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Выпускная квалификационная работа выполнена на 69 страницах, 
содержит 31 источник литературы, а также 3 приложения на 14 страницах.  
Ключевые слова: ГОСТИНИЦА, ГОСТИНИЧНОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ, 
ОТЕЛЬ, ПЕРСОНАЛ, ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ, МОТИВАЦИЯ.  
Объектом работы является управление персоналом на гостиничном 
предприятии.  
Предметом работы выступают проблемы управления персоналом на 
гостиничном предприятии.  
Цель работы — проанализировать проблему управления персоналом в 
отеле Radisson Blu.  
Работа посвящена проблемам управления персонала на гостиничном 
предприятии. Во введении раскрыта актуальность темы, степень ее научной 
разработанности, практическая значимость работы, дана общая характеристика 
использованных в работе методов анализа и сбора эмпирической информации, 
сформулированы цели, задачи, определен объект и предмет дипломной работы.  
В первой главе исследуется роль эффективной системы управления 
персоналом на современном этапе развития общества, анализируется сущность 
понятия управление персоналом.  
Во второй главе анализируется деятельность гостиницы, проводится 
анализ структуры персонала.  Помимо этого, исследуется уровень мотивации 
персонала и характеризуется внутренний микроклимат организации, 
анализируются основные недостатки управления персоналом и предлагатся 
петоды решения проблемы.  
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В третьей главе анализируются виды тестов, их особенности, принципы 
составления. Составляется тест по теме дипломной работы: «Проблемы 
управления персоналом гостиничного предприятия».  
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Актуальность исследования  
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Российская экономика находится в кризисном состоянии, а одной из 
причин этого является недостаточный уровень мобильности человеческих 
ресурсов, неспособность систем управления адаптироваться к постоянным 
изменениям.   
Зачастую для успеха компании большое значение имеет эффективное 
управление человеческими ресурсами. К сожалению, в нашей стране культура 
управления персоналом еще далека от мирового уровня. Стоит больше уделять 
внимание проблемам, связанным не только с самими кадрами, но с их 
управлением. Во многом корень проблем кроется в неэффективном 
стимулировании к работе.  
В научной литературе часто уделяют внимание системе управления 
персоналом, однако, на деле эти подходы не всегда применяются, как и не 
принимается во внимание инвестирование в человеческие ресурсы. Из этого 
следует вывод, что большую роль в успешности предприятия играет 
способность руководства правильно организовывать работу своего персонала, 
мотивировать и стимулировать к плодотворной и качественной работе. Чтобы 
они не просто выполняли свои обязанности, а видели в этом цель и дальнейшую 
перспективу развития.  
Степень разработанности:  
В настоящее время разработано и используется в практической 
деятельности большое количество мотивационных моделей в управлении 
персоналом, авторы которых хорошо известны ( А.Маслоу, Ф.Герцберг,  
С.Кэрролл, Т.Митчелл, Э.Лоулер, Л.Портер, Э.Мэйо, М.Грегор, Ф.Тейлор, 
А.Макаренко, Д.Моутон, В. Андреев и тд), которые доказали необходимость 
применения той или иной модели в теоретическом и в практическом аспектах.  
Объект: управление персоналом на гостиничном предприятии.  




Цель:проанализировать проблемы управления персоналом в отеле 
RadissonBlu.  
Задачи:  
1. Проанализировать понятия персонала, его сущность, рассмотреть виды 
гостиничных предприятий.  
2.Рассмотреть специфику управления персоналом в сфере 
гостининичного бизнеса, выявить типовые проблемы управления персоналом.  
3.Представить особенности управления в отеле RadissonBlu, провести 
оценку уровня мотивации персонала.  
4.Разработать рекомендации по улучшению процесса управления 
персоналом.  
5.Представить методическую разработку теста по теме: «Проблемы 
управления персоналом гостиничного предприятия».  
Эмпирическая база исследования проблем управления персоналом 
гостиничного предприятия включает в себя:  
- статистические данные: результаты собственных исследований 
(анкетирование:оценка уровня мотивации, внедренная в отеле RadissonBlu,  
анализ документов отеля: движение персонала в гостинице, возростная 
структура персонала)  
Практическая значимость данной дипломной работы заключается в 
составлении рекомендаций по совершенствованию процесса управления 
персоналом в отеле RadissonBlu.  
Результатом всего исследования является разработанная система 
мероприятий по выявлению проблем и  улучшению системы управления 






1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ИЗУЧЕНИЮ УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ  
  
1.1 Персонал: подходы к определению, классификация, особенности 
управления  
  
Главным вопросом в  дипломной работы являются проблемы управления 
персоналом. Поэтому начнем с анализа самого термина «персонал».  
Персона – от латинского – personalis личность.  
Введение термина «персонал» как множественного числа слова «персона» 
вместо терминов «кадры», «штатные единицы» отражает восприятие персонала 
как главного достояния организации в силу уникальности его качеств и 
возможностей12.  
Рассмотрим два определения термина «персонал».  
1. Персонал –«это совокупность работников в организации, чей труд 
способствует получению конечной продукции, производству работ, услуг, 
независимо от формы и характера трудовых отношений между работником и 
организацией»;  
2. Персонал –«это работники всех категорий, труд которых 
интегрирован в общие трудозатраты организации и на оплату которого 
расходуются учитываемые средства организации3».  
В своей работе я руководствуюсь вторым определением постольку, 
поскольку оно больше соответствует принципу «равновесие между качеством и 
количеством», что означает соответсвие количества работников качеству 
выполняемого труда.   
                                           
1 Золотогоров В.Г. Экономика: энциклопедический словарь. М.: Интерпрессервис,  
2 . С.152  
3 Управление персоналом: учебник для вузов.  М.: ЮНИТИ, 2003. С.39  
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Главным признаком, определяющим персонал, является наличие 
трудовых отношений с работниками, закрепляющиеся договором труда.  
В современном мире персонал в организации рассматривают с 4-х 
позиций:  
1. Персонал как совокупность живых существ, обладающих 
определенными психофизическими различиями и потребностями. Требования 
персонала к организации( режим труда, безопасность труда, высокий уровень 
з/п и т. д.)1.  
2. Персонал как совокупность личностей ( требования работника как 
личности: содержание труда, высокий статус профессии, высокий личный 
статус в организации).  
3. Персонал как совокупность субъектов производственных функций( 
требования работников: наличие функциональных задач; наличие ресурсов; 
наличие технологии процессе работы и т. д. )  
4. Персонал как сообщество граждан «патриотов» организации, 
носителей составляющей корпоративной культуры ( требования работников – 
наличие миссии;Цели и стратегии организации; действия руководства по 
формированию и поддержанию корпоративных культур)2.  
Персонал состоит из:  
- штатные работники;  
- совместители,  
- работники, работающие на основе гражданско-правовых договоров.  
Персонал – наиболее сложный объект управления в организации, 
поскольку:  
• является одушевлением, в отличие от других факторов  
                                           
1 Электронная библиотека[Электронный ресурс] Режим доступа: http://zna4enie.ru  




• имеет возможность самостоятельно принимать решения;  
• обладает способностью к творчеству;  
• критически оценивает предъявляемые к нему требования;  
 имеет субъективные интересы;  
• чрезвычайно чувствителен к управленческому воздействию, 
реакция на которые неопределена.  
Для классификации персонала используют разные подходы. До сих пор 
применяется разделение персонала на категории, такие как: производственный 
персонал – рабочие, и управленческий персонал – служащие1.  
Рабочими принято называть людей, в деятельности которых присутствует 
ручной труд. Их можно разделить на:  
• основной персонал  
• вспомогательный персонал   
По степени квалификации выделяют следующие группы 
производственного персонала (рабочих):  
• высококвалифицированные рабочие, окончившие средние 
специальные учебные заведения со сроком обучения 2-4 года;  
• квалифицированные рабочие, окончившие технические училища 
или прошедшие производственное обучение в течении 6-24 
месяцев;  
• малоквалифицированные рабочие, прошедшие 
производственную подготовку в течении 2-5 месяцев;  
• неквалифицированные рабочие, прошедшие практическое 
обучение или инструктаж на рабочих местах в течение 
нескольких недель1.  
                                           
1 Виханский О.С. Стратегическое управление: учебник. М.: Гардарики, 2000. С.296  
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Также, выделяют механизированных рабочих и рабочих ручного труда. 
Исходя из этого они делятся на: работников, выполняющих работу при помощи 
автоматов, при помощи машин, вручную.  
Рабочие разделяются по формам оплаты труда, стажу, профессиям, 
возрасту.  
Каждая степень квалификации рабочего отражается в тарифном разряде. 
Это значит, что наиболее высокий разряд соответствует наиболее высокая 
квалификация.  
Младший персонал по обслуживанию также относится к рабочим. Сюда 
можно отнести водителей личных автомобилей вышестоящих по должности, 
уборщики помещений.  
Управленческий персонал (служащие) – «персонал занятый 
преимущественно умственным, квалифицированным трудом. К служащим 
относится совокупность административно-управленческого, 
инженернотехнического и обслуживающего персонала2».  
Главная особенность в управлении персоналом является роль личности 
работника. В современном мире мы используем совершенно новый подход в 
управлению, который осуществляется путем таких процессов как:  
1) создание философии управления персоналом;  
2) создание современных служб управления персоналом;  
3) применение новых технологий в управлении персоналом;  
4) создание и выработка совместных ценностей, социальных норм, 
установки поведения, которая регламентирует поведение отдельной 
личности3.  
                                                                                                                                  
1 Савицкая Г.В. Анализ хозяйственной деятельности предприятия: учебное пособие.  
М.: Экоперспектива, 2006. С.99  
2 Управление персоналом: учебник для вузов. М.: ЮНИТИ, 2003. С.148  
3 Соломатина Н.А. Управление организацией: учебник. М.: Инфа-М, 2011. С.63  
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Философия управления персоналом - это формирование поведения 
отдельных работников по отношению к целям развития предприятия. При этих 
условиях важное значение приобретает мотивация труда сотрудников фирмы. 
Для добросовестного и качественного исполнения своих обязанностей работник 
должен быть хорошо  мотивирован и заинтересован в работе.  
Мотивация рассматривается здесь в двух ключах: внутренняя и внешняя 
(создание стимулов), которые побуждают сотрудника достигать цель с 
максимальным эффектом. Основываясь на современные теоретические 
подходы, мотивацию рассматривают как силу человеческого поведения, во 
главе которой находится взаимосвязь потребностей, целей и мотивов человека1.  
Общую характеристику процесса мотивации можно представить, если 
определить используемые для его объяснения понятия: потребности, мотивы, 
цели.  
Для того чтобы составить общую характеристику всего процесса 
мотивации рассмотрим основные понятия.  
Потребности –«это состояние человека, испытывающего нужду в объекте, 
необходимом для его существования. Потребности являются источником 
активности человека, причиной его целенаправленных действий2».  
Мотивы –«это побуждения человека к действию, направленные на 
результат (цель)3».  
Цели –«это желаемый объект или его состояние, к обладанию которым 
стремится человек».  
В настоящее время организация эффективной системы стимулирования 
персонала является одной из наиболее сложных практических проблем 
                                           
1 Верхоглазенко В. Система мотивации персонала // Консультант директора. 2006. №4.  
С 45.  
2 Савицкая Г.В. Анализ хозяйственной деятельности предприятия: учебное пособие. 
М.:Экоперспектива,  2006. С.55  
3 Там же  
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менеджмента. Типичными проблемами в организациях, связанными с низкой 
мотивацией персонала являются:  
Сейчас более важной проблемой менеджмента является эффективная 
система стимулирования персонала. Низкая мотивация может быть обусловлена 
рядом причин:  
- Высокая текучесть кадров.  
- Высокая конфликтность.  
- Низкий уровень исполнительской дисциплины.  
- Некачественный труд (брак).  
- Нерациональность мотивов поведения исполнителей.  
- Слабая связь результатов труда исполнителей и поощрения.  
- Халатное отношение к труду.  
- Отсутствие условий для самореализации потенциалов 
сотрудников.  
- Проблемы “общественного сотрудничества” в деятельности 
фирмы.  
- Низкая эффективность воздействия руководителей на 
подчиненных.  
- Низкий уровень межличностных коммуникаций.  
- Сбои в производственном процессе.  
- Проблемы при создании согласованной команды.  
- Cлабая перспектива карьерного роста, отражающаяся на 
рабочем тонусе сотрудников.  
- Противоречия в отношениях между предпринимателем и 
работником.  
- Низкая эффективность методов нормативного описания труда.  
- Неудовлетворенность работой сотрудников.  
- Низкий профессиональный уровень персонала.  
- Безынициативность сотрудников.  
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- Деятельность руководства негативно оценивается персоналом.  
- Неудовлетворительный морально психологический климат.  
- Недостаточное оснащение рабочих мест.  
- Недостаточное внимание к учебе и стажировке резерва.  
- Нежелание сотрудников повышать свою квалификацию.  
- Не налаженность системы стимулирования труда.  
- Проблемы в управлении персоналом, склонного к честолюбию, 
карьерному росту и многие другие1.  
Теоретические основы мотивации, которые применяют в современном 
мире, являются фундаментом для построения эффективной мотивационной 
системы. Бытует мнение, что производительность самого предприятия в  
полной мере зависит от таких условий как:  
1. Благоприятная деловая среда  
2. Правильная стратегия компании  
3. Качество человеческих ресурсов  
Оставшиеся производственные факторы (капитал, технологии и тд) – это 
уже результат вышеперечисленных условий, главным из которых является 
качество управленческого потенциала кадровой единицы. Известно, что более 
высокий уровень прибыли в компании можно получить лишь за счет 
эффективно работающих человеческих ресурсов.  
Происходящий сдвиг от “кадровой политики” к управлению 
человеческими ресурсами вызван многими причинами, лежащими в основе 
структурных перестроек и возрастания роли человека на всех уровнях 
                                           





организации, принятии решения в связи с децентрализацией и 
приватизационными процессами1.  
При переходе к рыночной экономике руководитель обязан не только 
предвидеть возможные риски и выгоду, не только развить подходящие 
стратегии на базе уже имеющихся ресурсов, но и уметь управлять процессом 
сознания, на котором основывается весь организационный процесс. И от того, 
насколько руководители и менеджеры профессиональны в данной сфере, 
зависит успех рыночной реформы2.  
Огромное разнообразие в условиях рыночных отношений имеют задачи 
системы управления персоналом. Помимо профессиональных компетенций 
значение приобретает способность человека к восприятию и интерпретации 
информации, системному мышлению. При управлении персоналом большое 
внимание уделяется социальным и организационным взаимосвяз.ям. Также, 
важное значение имеет соц.иальная ко.мпетентност.ь управлен.цев, способ.ность 
к обоб.щению, сотру.дничеству, разреше.нию конфли.ктов, иным.и словами, 
способност.ь к руково.дству.  
Кроме этих с.пособносте.й руководст.во персона.лом невозмо.жно без 
уме.ния вести пере.говоры, дост.игать пост.авленных це.лей, способ.ности к 
ад.аптации, обуче.нию, прояв.ление лично.й инициати.вы, готовност.и принимат.ь 
решения, б.ыть контакт.ным.   
Планирование потреб.ности в персо.нале включ.ает:  
1. Оценку налич.ного потен.циала трудо.вых ресурсо.в;  
2. Оценку буду.щих потреб.ностей;  
3. Разработку про.грамм по р.азвитию персо.нала3.  
                                           
1 Ганов К.В. Экспресс – адаптация работников на предприятии// Бизнес без проблем. 
2005. №11. С 50.  
2 Брагин Л.А. Торговое дело: экономика и организация: учебник. М.: ИНФРА , 2004. 
С.85  
3 Свешников Н., Профессиональное развитие персонала - залог стабильности 
предприятия //Человек и труд, 2003. № 10. С 23.  
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Потребность в персо.нале опреде.ляется расчето.м числа работ.ников по 
ко.личеству, к.валификаци.и, занятост.и и перспе.ктивы. Расчет про.изводится н.а 
основе ср.авнения расчет.ной потреб.ности в рабоче.й силе и ф.актического 
состо.яния обеспече.нности на о.пределенну.ю дату и пре.дставляет собо.й 
информац.ионную осно.ву для при.нятия упра.вленческих ре.шений в об.ласти 
прив.лечения персо.нала, его по.дготовки и пере.подготовки1.  
На смену а.дминистрат.ивным мето.дам управлении персонало.м в 
услови.ях рынка пр.иходят фор.мы работы с к.адрами, котор.ые основыв.аются на 
к.ачестве тру.да, росте професс.ионализма, ко.нечных успе.шных резул.ьтатов 
работ.ы, усилени.и роли интересо.в, мотивов и ст.имулов.  
Отмечено, что тр.адиционно де.йствующая, ос.нованная н.а 
гарантиро.ванных тар.ифных став.ках и долж.ностных ок.ладах, систе.ма оплаты 
тру.да не заинтересо.вывает работ.ника трудит.ься более про.изводитель.но и 
качест.венно, макс.имально ре.ализовыват.ь свой физ.ический и 
и.нтеллектуа.льный поте.нциал. Поэто.му одной из г.лавных зад.ач в совре.менном 
упр.авлении персо.налом стано.вится возро.ждение эко.номической фу.нкции 
заработ.ной платы2.  
На сегодня из.вестно, что тр.адиционная с.истема опл.аты труда не 
в.ызывает у р.аботника же.лания труд.иться произ.водительно и к.ачественно, 
реализовывать с.вой потенц.иал на макс.имум. Исхо.дя из этого, г.лавной зад.ачей 
в упр.авлении персо.налом стано.вится эконо.мическая фу.нкция заработ.ной 
платы.  
В качестве перс.пективных фор.м оплаты тру.да применя.ются различ.ные 
виды бест.арифных систе.м, в том ч.исле с испо.льзованием ш.калы социа.льной 
спра.ведливости, ш.калы оценк.и квалифик.ации, коэфф.ициентов тру.дового 
                                           
1 Базарова Т.Ю. Управление персоналом: учебник для вузов. М.: ЮНИТИ, 2004. С.133  
  
2 Трусова Е.Э., Быстро и качественно решить проблему подбора персонала сегодня - 
значит, завтра успешно решать кадровые проблемы о нетрадиционных методах оценки и 
подбора персонала //Управление персоналом. 2003. № 8. С 4.  
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участ.ия, или тру.дового вкл.ада, “плав.ающих” окл.адов и т.п. О.днако, нес.мотря 
на р.азные точк.и зрения и по.дходы как отечест.венные, та.к и зарубе.жные 
ученые по.дтверждают необ.ходимость вз.аимосвязи воз.награждени.й за работу и 
резу.льтативност.и производст.ва.  
Отличительной черто.й управлен.ия персона.лом являетс.я вынужден.ное 
или пл.ановое сокр.ащение персо.нала, которое ч.аще может б.ыть вызвано 
д.лительным у.меньшением объе.ма промышле.нного производства.Это связано с 
те.м, что это устр.аняет лишн.юю численност.ь сотрудни.ков и несоот.ветствие 
к.ачества к з.аявленным требо.ваниям с це.лью создат.ь равновес.ие между  
х.арактерист.иками  кол.ичества и качества.Это означает прео.доление ситу.ации, 
при которо.й расходы н.а соответст.вующих работ.ников непро.порциональ.ны их 
трудо.вому вкладу. Поэто.му сокраще.ние персон.ала и изме.нение его  
к.ачественно.го состава я.вляется эко.номической необ.ходимостью12.  
Часто при со.кращении сотру.дника могут воз.никнуть ко.нфликты. Д.ля 
того, чтобы избе.жать этого, необ.ходимо при.вести убед.ительные до.воды или 
пр.идти к ком.промиссу3.   
Сейчас реко.мендуют пр.именять раз.ные способ.ы сокращен.ия 
численност.и сотрудни.ков:  
1. Прекращение н.айма. То есть на рабочие мест.а, которые 
обр.азуются в про.цессе естест.венной текучест.и персонал.а, новые 
сотру.дники не принмаются. Это обес.печивает с.нижение со.кращений н.а 
5% и более.  
2. Перемещение с з.акрываемых р.абочих мест н.а новые, котор.ые 
могут вводится как ввиду рез.ких измене.ний в сфере де.ятельности 
                                           
1 Блинов А. Мотивация персонала корпоративных структур // Маркетинг. 2003. №1. С  
2 .  
3 Трусова Е.Э., Быстро и качественно решить проблему подбора персонала сегодня - 
значит, завтра успешно решать кадровые проблемы о нетрадиционных методах оценки и 
подбора персонала //Управление персоналом. 2003. № 8. С 4.  
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пре.дприятия, т.ак и ввиду и.х открытия в с.вязи с пере.ходом на но.вое 
штатное р.асписание.  
3. Сокращение ре.гулярной про.должительност.и рабочего д.ня.  
4. Отмена (со.кращение) сверхурочных.  
5. Введение со.кращенного р.абочего дн.я и активиз.ация 
испол.ьзования до.говоров о з.анятости не.полный рабоч.ий день.  
6. Введение у.короченной р.абочей неде.ли1.   
Главным инстру.ментом мот.ивации явл.яется возн.аграждение в 
з.ависимости от объе.ма выполняе.мой работы в сочет.ании с зад.анной нормо.й 
производ.ительности. В ус.ловиях все бо.лее и более ус.ложняющихс.я 
производст.венных и э.кономическ.их отношен.ий и, обус.ловленного эт.им 
повышен.ия функцио.нальных требо.ваний к персо.налу, тако.й подход ч.асто не 
обес.печивает дост.ижения пост.авленных це.лей3.  
В настоящее вре.мя широкое пр.именение н.аходит инте.грированна.я 
система у.правления персо.налом, котор.ая предпол.агает, что р.аботник 
са.мостоятель.но проявляет з.аинтересов.анность в тру.де.  
  
Поэтому че.ловека на про.изводстве вос.принимают к.ак главный ресурс, 
к.ак ценност.ь, стимулиру.ют его раз.витие и ис.пользуют в соот.ветствии с е.го 
конкретными воз.можностями. З.десь привле.кают высоко.квалифициро.ванных 
сотру.дников с же.ланием тру.диться. Работ.никам назн.ачаются за.дания, котор.ые 
позволи.ли бы им по.лностью ре.ализовать и по.высить име.ющуюся у н.их 
квалифи.кацию.  
Функция оп.латы труда ст.ановится не то.лько инстру.ментом дост.ижения 
наибо.льшей произ.водительност.и, сколько э.квиваленто.м производ.ительности, 
                                           
1 Блинов А. Мотивация персонала корпоративных структур // Маркетинг. 2003.   




дост.игаемой на ос.нове высоко.й квалифик.ации, созн.ательного от.ношения к 
тру.ду и соответст.вия професс.иональным нор.мам1.  
Таким образо.м, в систе.ме управле.ния персон.алом на со.временном эт.апе 
развит.ия управле.нческой мыс.ли основны.м становитс.я «социаль.ный» подхо.д к 
данной проб.леме. Упра.вление чело.веческими ресурс.ами станов.ится 
осново.полагающим ф.актором эффе.ктивного фу.нкциониров.ания предпр.иятий.  
  
1.2 Специфика управления персоналом в сфере гостининичного бизнеса  
  
Философия у.правления со.временной ко.мпанией ис.ходит из то.го, что 
лю.ди, их поте.нциал явля.ются самым це.нным ресурсо.м предприят.ия. 
Успешное у.правление ко.мпанией на.прямую зав.исит от разр.аботки, вне.дрения 
и пр.именения эффе.ктивной систе.мы мотивац.ии персона.ла. Благод.аря этой 
с.истеме из р.азрозненно.го штата сотру.дников мож.но создать с.лаженную 
ко.манду, котор.ая с макси.мальной от.дачей и качест.вом обеспеч.ит достиже.ние 
бизнес-целей компании.  
В настоящее вре.мя разработ.ано и апроб.ируется в пр.актической 
де.ятельности бо.льшое количест.во мотивац.ионных моде.лей, автор.ы которых 
хоро.шо известн.ы специалист.ам, исследу.ющих данну.ю проблему (.А. Маслоу,  
Ф. Герцберг, С. Кэрро.лл, Т. Митче.лл, Э. Лоулер, Л. Портер, Э. Мэйо, М. 
Грегор, Ф. Тейлор, А. М.акаренко, Д. Моутон, В. Андрее.в, и т.д.), котор.ые 
объекти.вно доказа.ли необход.имость при.менения то.й или иной мо.дели как в 
теорет.ическом, т.ак и в пра.ктическом ас.пектах. Вместе с те.м любая 
пре.дложенная мот.ивационная мо.дель имеет не то.лько полож.ительные 
мо.менты моти.вационного воз.действия н.а человека и резу.льтаты его тру.да, но 
                                           
1  Гущина И. Трудовая мотивация как фактор повышения эффективности труда // 





и не.мало предл.агаемых мот.ивационных ф.акторов, котор.ые не оказ.ывают 
сущест.венного воз.действия н.а поведение л.ичности в про.цессе трудо.вой 
деятел.ьности. И это в.полне естест.венное явле.ние, так к.ак, в сущност.и, не 
может б.ыть идеаль.ной модели, от.вечающей все.м параметр.ам и потреб.ностям 
чело.века1.  
Но, не смотр.я на многоч.исленное ко.личество мот.ивационных мо.делей у 
бо.льшинства у.правляющих поз.нания в да.нной сфере с.кудны. Отс.юда следует, 
что необ.ходимо раз.вивать поз.нания и на.выки мотив.ации среди ме.неджеров.  
Для анализ.а уровня мот.ивации сотру.дников нуж.на первичн.ая 
информа.ция, котору.ю можно по.лучить с по.мощью разл.ичных мето.дов - 
анализа ст.атистическ.их данных, н.аблюдения з.а работник.ами, опрос.а, 
анкетиро.вания.  
Проблема человеческого фактора обсуждается на самых разных уровнях, 
охватывая правительственный уровень, в большинстве стран мира. На поиск 
путей ее решения направлены усилия, как теоретиков менеджмента, так и 
многих практиков. Основной целью является обеспечение предельно высокого 
уровня эффективности труда. Однако, конкретных путей решения этой задачи 
не найдено. Необходимо подчеркнуть, что управление людьми в организациях в 
большей степени строится не на знании и основе эффективного способа 
управления, а на интуиции и личном опыте руководителя. Поэтому, управление 
персоналом до сих пор является скорее искусством, чем наукой.  
В сфере гостиничного бизнеса немаловажную роль исполняет персонал, 
который является важной составной частью гостиничного обслуживания и, 
следовательно, качество гостиничного обслуживания зависит от его 
квалификации, мотивации, мастерства, а также вовлеченности в эффективную 
работу отеля. Под персоналом, в данном случае, понимается - «личный состав 
                                           
1  Каверзин Н. Метод кнута и пряника: Всегда ли он оправдывает себя и в каких 




или работники учреждения, предприятия, составляющие группу по 
профессиональным или другим признакам».  
Однако, одним из  сложно копируемых конкурентных преимуществ 
гостиниц являются: способность персонала гибко и быстро реагировать на 
пожелания клиентов отеля; учиться и постоянно улучшаться; существование 
навыков и способностей на преодоление конфликтных ситуаций, 
сопротивление напряжению; участию в процесс создания 
конкурентоспособного гостиничного обслуживания. Требование к 
непрерывному обучению и самосовершенствованию объяснено тем, что 
полученное профессиональное образование не достаточно, и все время должен 
быть актуализирован в связи с изменяющимися условиями окружающей среды, 
изменениями в требованиях клиентов, а также улучшением технологий 
обслуживания в отелях. По этой причине, гостиницы должны уделять большое 
внимание для подготовки и переквалификации персонала на постоянной 
основе, а также реализовывать курсы с целью повышения квалификации 
работников.  
Как было правильно отмечено Д. А. Новиковым: «Управление — это 
воздействие на управляемую систему с целью обеспечения требуемого ее 
поведения». Управление персоналом является одним из важнейших 
составляющих частей менеджмента, которая использует совокупность идей и 
приемов эффективного построения и управления организациями и проектами. 
Другими словами, управление персоналом — это вид деятельности по 
руководству людьми, направленный на достижение поставленных целей фирмы 
или предприятия путем использования труда, опыта, таланта этих людей с 
учетом их удовлетворенности. К наиболее важнейшим функциям управления 
персоналом в сфере гостиничного бизнеса можно отнести следующие:  
Планирование нужного количества персонала, нахождения потребности в 
найме, маркетинге персонала, поиске персонала, выборе, приеме, адаптации, 
оценке, обучении, профессиональном развитии, мотивации, планирование 
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карьеры, кадрового резерва, корпоративной культуры, соблюдения трудового 
законодательства.  
Важно заметить, что предметом управления персоналом в сфере 
гостиничного бизнеса выступает не только персонал, но и управленческие, 
социально – экономические отношения работников, которые формируются в 
процессе совместного труда и достижения поставленных целей организации. 
Процесс управления персоналом, с точки зрения теоретического аспекта, 
содержит в себе следующие этапы:    
• отбор персонала;  
• адаптация персонала;  
• оценка персонала;  
• обучение и развитие персонала;  
• корпоративная культура;  мотивация персонала.  
Улучшение качества обслуживания, профессиональные знания, а также 
навыки специалистов гостиничного комплекса, их готовности работать 
искренне, формирование корпоративной этики и культуры, ответственность к 
исполнению обязанностей, участие в действиях для улучшения качества 
предоставленных услуг являются важнейшими аспектами в сфере гостиничного 
бизнеса. Для формирования этих качеств у сотрудников отелей, рекомендуются 
осуществлять  профессиональную подготовку посредством интенсив - 
программ, главной целью которого являются мотивация персонала к обучению 
и лучшим индикаторам в работе.  
На самом деле, специфическая особенность гостиничного комплекса 
состоит в том, что большая часть персонала работает с гостями, и, 
следовательно, конкурентоспособность и качество гостиничной услуги зависит 
от их мастерства, профессионализма и личностных качеств.    
Более того, управление персоналом в сфере гостиничного бизнеса 
осуществляется посредством ряда определенных методов управления. Методы 
управления персоналом предполагают: определение целей и основные области 
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работы с персоналом; определение средств, форм и методов реализации целей; 
организация работы над реализацией принятых решений; координация и 
управление производительностью запланированных действий; постоянное 
улучшение системы работы с персоналом.  
Проблема – это от.клонение от требуе.мого состо.яния. Если найти 
воз.можный факт от.клонения, то это з.начит уже пр.иступить к ре.шению 
проб.лемы.  
Уровень упр.авления.  Стратегические пр.иоритеты ко.мпании не 
б.азируются н.а управлен.ии персона.лом. И главном проблемой з.десь являетс.я 
то, какое место те.ма персона.ла занимает в стр.атегически.х разработ.ках. В 
бол.ьшинстве с.лучаев вни.мание этой те.ме уделяетс.я в послед.нюю очеред.ь, 
уступая место во.просам важ.нее. Стратегическое у.правление в 
фу.нкционально.й области «.Персонал» к.ак инструме.нт управле.ния 
взаимо.действием с в.нешней и в.нутренней сре.дой в боль.шинстве росс.ийских 
ком.паний подме.няется тра.диционным п.ланирование.м производст.венной 
деяте.льности1.  
Организационно-функциональное устро.йство. Не поставле.н регулярн.ый 
менеджме.нт в сфере у.правления персо.налом: кадро.вые регламе.нты и 
доку.менты слабо сб.алансирова.ны по страте.гическим, а.дминистрат.ивным и 
опер.ационным ко.нтурам деяте.льности, ме.жду собой и почт.и не 
сбала.нсированы с ре.гламентами дру.гих функцио.нальных об.ластей (т. е. 
су.ществует л.ишь набор до.кументов в.место систе.мы документо.в), 
взаимо.действие к.адровых, в.ысших и ли.нейно-функ.циональных ме.неджеров в 
ч.асти управ.ления персо.налом не и.меет четко.го разгран.ичения 
ответст.венности.  
                                           





Процессное устро.йство. Кадро.вые процесс.ы реализуютс.я как 
стан.дартный набор де.йствий: не у.вязаны с ло.гикой жизне.нного цикл.а 
персонал.а, слабо фор.мализованы, не с.вязаны в со.держательно.м и 
процедур.ном отноше.ниях как дру.г с другом, т.ак и с дру.гими 
бизнес.процессами, с ку.льтурой и со стр.атегией ко.мпании. Дост.аточно 
сра.внить декл.арируемую к.адровую политику с ре.альной пра.ктикой 
реа.лизации ка.дровых про.цессов, чтоб.ы увидеть р.азрыв1.  
Компетенции. Проб.лемное состо.яние компете.нций опише.м с двух точек  
1) с точки зре.ния корпор.ативных мо.делей компете.нций – ком.петенции 
е.ще не стал.и стержнем су.ществовани.я управлен.ия человечес.кими ресурс.ами. 
Описа.ние компете.нций с точ.ки зрения г.лубины дет.ализации и о.хвата 
долж.ностей не от.вечает реа.льному пра.ктическому з.апросу;  
2) с точки зре.ния личных у.мений работ.ы с людьми («че.ловеческих» 
ко.мпетенций) – бо.льшинство в.ысших и ли.нейных руко.водителей 
не.достаточно хоро.шо разбира.ются в зако.номерностя.х сознания и по.ведения 
сотру.дников, в перс.пективах р.азвития упр.авления персо.налом, пло.хо владеют 
ло.гикой и мето.дами работ.ы с людьми. У.правление персо.налом осоз.нается 
руко.водителями пре.имуществен.но как фун.кциональна.я зона мене.джеров по 
персо.налу. Руко.водители с.лабо предст.авляют, ка.кое место в и.х личной 
професс.иональной ко.мпетентност.и занимает р.абота с лю.дьми, как 
р.азграничив.аются функ.ции высших, л.инейных и к.адровых ме.неджеров. 
Те.хника лично.й работы ру.ководителя б.азируется в ос.новном на куст.арных 
прие.мах и несет в себе от.голоски ад.министрати.вно-директ.ивного сти.ля 
работы. Н.аиболее про.двинутые ру.ководители хот.я и использу.ют совреме.нные 
метод.ы управлен.ия людьми, но не осоз.нают законо.мерностей и а.лгоритмов  
                                                           




в.лияния, поэто.му не могут про.гнозироват.ь и, тем бо.лее, повыш.ать 
успешност.ь своих де.йствий1.  
Информационное обес.печение. Бо.льшинство ко.мпаний огр.аничились 
в.недрением учет.ных кадров.ых програм.мных проду.ктов и не и.меют 
компле.ксных инфор.мационных с.истем, поз.воляющих ре.шать собст.венно 
упра.вленческие з.адачи (ана.лиз, прогноз, о.птимизация). З.десь пробле.ма 
вызвана и пока несфор.мированной потреб.ностью, и к.атастрофичес.ким 
дефицито.м подобного ро.да продукто.в на росси.йском рынке про.граммных 
про.дуктов.   
Научное обес.печение упр.авленческо.й деятельност.и. Качество и 
ко.личество н.аучных исс.ледований росс.ийского оп.ыта управле.ния персон.алом 
наход.ится на бо.лее низком уро.вне, чем то.го требует пр.актика. Отсутст.вие 
внятно.го запроса пр.актиков и, к.ак следств.ие, отсутст.вие необхо.димого 
фин.ансировани.я приводит к то.му, что сер.ьезные науч.ные исследо.вания могут 
по.дменяться до.вольно при.митивными ст.атистическ.ими расчет.ами (если не 
с.казать – по.дгонками), нез.атейливыми с.хемами исс.ледования и  
о.граниченны.ми выборка.ми в формате д.ипломных и – гор.аздо реже – 
к.андидатски.х работ2.  
Все пробле.мы можно обоб.щить одним тез.исом – отсутст.вие систем.ы 
управлен.ия человечес.кими ресурс.ами неизбе.жно привод.ит к нараст.анию 
больш.их и малых от.клонений от же.лаемого состо.яния. Весь.ма велика у.гроза 
неис.коренимого ор.ганизацион.ного хаоса, ко.гда организ.ационный пор.ядок так 
и ост.анется несб.ыточной мечто.й руководите.лей3.  
Люди в трудоемкой индустрии гостеприимства являются важнейшим 
активом компании и, следовательно, управление персоналом выполняет роль  
                                                           
1Старобинский Э.Е. Как управлять персоналом: учебник. М.: Интел-Синтез, 2007.  
С.52  
2Травин В.В. Основы кадрового менеджмента. М.: Дело, 1995. С.49  






координатора этих мощных активов и является внушительным вкладом в деле 
распространения и развития стиля и системы менеджмента компании.  
В сфере обслуживания очень важно проводить правильный подбор 
работников, отвечающих требованиям клиентов. Многие сотрудники находятся 
в непосредственном контакте с клиентами и автоматически вовлечены в 
процесс достижения основных целей организации, а качество обслуживания 
зависит не только от их мастерства, но и от их сознательности. Удовлетворение 
клиентов в сфере обслуживания достигается также вежливостью персонала, его 
отзывчивостью. А эффективное управление людьми превращается в 
важнейшую функцию управления персоналом.  
Большинство компаний в индустрии гостеприимства не уделяют 
должного внимания управлению персонала, считая персонал вспомогательным 
компонентом. Однако это неверно, так как люди в индустрии являются, по 
меньшей мере, частью предприятия и все больше частью конечного продукта, 
за что организация получает деньги от клиента. Например, гость в отеле платит 
не только за проживание, за безопасность, за чистоту, но и за внимание 
служащих отеля.  
Управление человеческими ресурсами может больше относиться к 
долгосрочной перспективе, чем к краткосрочной; к максимальному 
использованию труда, чем к минимизации стоимости труда. Требуется 
обеспечить соответствующую компенсацию для высококлассного персонала. 
Поэтому служба управления человеческими ресурсами должна быть 
организована, профессионально подготовлена так, чтобы управлять 
процессами, которые позволили бы предприятиям индустрии гостеприимства 





    
2. АНАЛИЗ СИСТ.ЕМЫ УПРАВЛ.ЕНИЯ ПЕРСО.НАЛОМ В 
ОТ.ЕЛERADISSONBLU ЗА 2014-2016 Г.Г  
  
2.1 Характеристика управления персоналом в отеле Radisson Blu. Оценка 
уровня мотивации персонала  
  
Приведем общую информацию об ООО «ОтельСтрой»  
• Юридическое н.аименование  отеля 
ООО «ОтельСтрой», ресторана   
ООО «Техно.логии госте.приимства»  
• Команда сейч.ас  около 150 че.ловек  
• Количество но.меров  в гост.инице – 
211  
• Основные гост.и – бизнес-се.гмент, 
бизнес-конференции, а также тур.исты, 
приез.жающие на от.дых   
Отель удоб.но располо.жен в дело.вом центре г. Челябинс.ка, в 
непосре.дственной б.лизости от з.начимых ад.министрати.вных, 
культур.норазвлек.ательных и тор.говых объе.ктов.  
Отель хара.ктеризует от.личная пеш.ая и транс.портная досту.пность (10 
м.инут езды н.а автомоби.ле от желез.нодорожного во.кзала и 25 м.инут езды от 
аэро.порта).   
Гости могут в.ыбрать оди.н из 211 простор.ных совреме.нных номеро.в, 
выполне.нных в сти.лях «Urban», «Ocean» или «New York Mansion».   
Для проведе.ния деловы.х встреч и кру.пных конфере.нций отель Radisson 
Blu Челябинск пре.длагает 7 пере.говорных ко.мнат и конфере.нц-залов от 20 до 
84 м² , а также о.дин из сам.ых больших ко.нференц-за.лов в Челяб.инске 
площадью 580 м², с воз.можностью тр.ансформаци.и в 3 отде.льных секц.ии. 
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Совреме.нное мультимедийное оборудова.ние и бесп.латный досту.п в интернет 
я.вляются част.ью сервиса.  
Ресторан P.AULANER пре.длагает тр.адиционную б.аварскую ку.хню и 
напит.ки, а также з.наменитый суперзавтрак по системе «.шведский сто.л».  
Коктейльный бар Chichi, расположе.нный в лобб.и гостиниц.ы, являетс.я 
прекрасн.ым местом д.ля деловых встреч.  
Оперативный учет я.вок работн.иков и их преб.ывания на р.аботе ведетс.я в 
целом по пре.дприятию в с.пециальном т.абеле учет.а использо.вания рабоче.го 
времени. Т.абели необ.ходимы как д.ля учета ис.пользовани.я рабочего вре.мени 
всех к.атегорий р.аботников, т.ак и для контроля з.а соблюдение.м ими 
уста.новленного ре.жима работ.ы, расчето.в с ними по з.аработной п.лате и 
получе.нии информ.ации об отр.аботанном вре.мени.  
Предприятие с.амостоятел.ьно, но в соот.ветствии с з.аконодател.ьством, 
уст.анавливает шт.атное расп.исание, фор.мы и систе.мы оплаты тру.да, 
премиро.вания.  
Проведём а.нализ количест.венного и к.ачественно.го состава работников 
на предпр.иятии исхо.дя из доку.ментации и.нспектора по к.адрам.  
На сентябр.ь 2016 года уста.новлена об.щая числен.ность персо.нала 
гости.ницы - 294 че.ловека, из н.их 107 мужч.ин и 187 же.нщин, что сост.авляет 
36% и 64 % соот.ветственно (р.ис.5.). Пр.ичем такое соот.ношение со.храняется 
пос.ледние 5 лет де.ятельности ор.ганизации. Бо.льшую част.ь персонал.а 
гостинич.ного компле.кса состав.ляют женщи.ны различн.ых возраст.ных 
категор.ий, которые з.аняты в слу.жбе приема и р.азмещения, бу.хгалтерии, 
хоз.яйственной с.лужбе, а т.акже в рестор.анном комп.лексе.  
Таблица 1 
Возрастная стру.ктура персо.нала гости.ницы  
Возраст  Количество(чел)  Доля (%)  
До  18 лет  0  0,00%  
От  18 до 2.9 лет  42  14,29%  
От 30 до 3.9 лет  125  42,52%  
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От 40 до 4.9 лет  104  35,37%  
От 50 до 5.9 лет  21  7,14%  
60 и более  2  0,68%  
Всего  294  100%  
  
Следует обр.атить вним.ание на эт.и цифры, пос.кольку через 8-10 лет 
бо.льшая част.ь трудоспособ.ного в насто.ящее время персо.нала дости.гнет 
пенсио.нного возр.аста. А это 25% от об.щей численности занятых в настоящее 
вре.мя.  
Возраст бо.льшей част.и руководите.лей 40-49 лет, пр.ичем женщи.ны 
занимают 55% ру.ководящих до.лжностей.  
Образовательный уро.вень персо.нала гости.ницы (без персо.нала 
рестор.анов) в це.лом достаточ.но высок: 7.3% сотрудн.иков имеют в.ысшее и 
сре.днее специ.альное обр.азование. Сре.днее образо.вание имеют 27% 
р.аботников. Что же к.асается работ.ников рестор.анов, то з.десь распре.деление 
персо.нала по уро.вню образо.вания иное, че.м в гостин.ице.  
Существует вз.аимосвязь обр.азования и те.кучести рабоч.их кадров. 
Н.аблюдается те.нденция со.кращения р.азмеров те.кучести с по.вышением 
обр.азовательно.го ценза. По мере рост.а уровня об.щего образо.вания 
изме.няются мот.ивы текучест.и рабочих к.адров.  
Для характер.истики дви.жения рабоче.й силы рассч.итаем и ан.ализируем  
д.инамику сле.дующих пок.азателей:  
- коэффицие.нт оборота по пр.иёму рабоч.их;  
- коэффицие.нт оборота по в.ыбытию рабоч.их.  
Характеристика д.вижения рабоч.их кадров по коэфф.ициентам оборот.а не 
раскр.ывает прич.ин выбытия. Поэто.му движение персо.нала следует 
а.нализироват.ь ещё и с точ.ки зрения те.кучести, котор.ая характер.изует урове.нь 
организации тру.да и быта р.абочих кадро.в предприят.ия. Она хар.актеризуетс.я 
коэффицие.нтом текучест.и.  
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Выявление пр.ичин текучест.и позволяет р.азрабатыват.ь мероприят.ия по 
их устр.анению и осу.ществлять контроль з.а их проведе.нием.  
Таблица 2 
Анализ дви.жения персо.нала в отеле «Radisson Blu» за 2014-.2016 гг.  
   
№  
Показатели  2014 г  2014 г  Итого  2016 г  2016 г  Итого  
    Гостиница  Ресторан    Гостиница  Ресторан    
1  По списку в  
н.ачале года  
146  124  170  151  110  261  
Окончание таблицы 2  
2  Принято  24  19  43  20  42  42  
3  Выбыло  
По причина.м:  
3.1 Неинтерес.ная 
работа  
3.2 По семейным 
обстоят-вам 3.3 






















































4  По списку н.а 
конец го.да  
151  110  161  153  137  290  
5  Сред. числ. штата  149  117  266  152  124  276  
6  Коэф. оборота по 
пр.иему 2:5  
0.16  0.16  0.16  0.13  0.34  0.3  
7  Коэф.оборота по 
выбыти.ю 3:5  
0.13  0.28  0.2  0.12  0.12  0.12  
8  Коэф. текучест.и 
(3.1+3.2+3.3+3.4)/5  
0.12  0.28  0.19  0.1  0.12  0.9  
  
Коэффициент текучест.и по гости.нице в 2016 году сниз.ился на 50 %, а в 
рестор.анном комп.лексе - на 70% по ср.авнению с 2014 годом, что же к.асается 
всего пре.дприятия, то к 2016 году этот по.казатель с.низился на 64% по 
ср.авнению с 2014 го.дом (0,19 в 2014 году, и 0,07 в 2016году). Сле.довательно,  
н.а предприят.ии повышаетс.я стабильност.ь рабочих к.адров.  
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Анализируя пр.ичины текучест.и персонал.а, следует от.дельно 
расс.мотреть персо.нал гостин.ицы и персо.нал рестор.ана. Можно от.метить, что 
бо.льшое количест.во работни.ков гостин.ицы покидает пре.дприятие по 
нез.ависящим от ор.ганизации пр.ичинам. Уво.льнений в с.вязи с неинтерес.ной 
работо.й в 2016 году не б.ыло, в связ.и с наруше.нием трудо.вой дисциплины на 
70% ме.ньше, чем в 2014 году.  
Что же кас.ается работ.ников ресторанов, то в 2014 году набл.юдается 
высо.кий коэффи.циент текучест.и, причем г.лавной прич.иной уволь.нений 
являлась неинтерес.ная работа. К 2016 году урове.нь текучест.и снизился до 8%, 
но г.лавной прич.иной уволь.нений остаетс.я - незаинтересо.ванность 
сотру.дников. Пр.ичем больш.инство уво.льнений по рестор.ану приход.ится на 
пер.вые 3 меся.ца работы персо.нала. Скорее пр.ичиной это.го являетс.я 
неразработ.анный меха.низм адапт.ации новых сотру.дников.  
В ООО «ОтельСтрой» не созда.н отдел по р.аботе с персо.налом. Фун.кции 
служб.ы управлен.ия персона.лом осущест.вляет зам. д.иректора по персо.налу 
Ростова Н. и ее секретарь - и.нспектор по к.адрам – Ек.атерина.  
При управле.нии наймом р.аботников ис.пользуются р.азнообразн.ые 
эффекти.вные метод.ы отбора к.андидатов н.а рабочие мест.а. Для эффе.ктивной 
работ.ы по набору персо.нала сущест.вует систе.ма конкурс.ного 
трехсту.пенчатого отбор.а, включаю.щая анкетиро.вание, тест.ирование и 
об.язательное собесе.дование посту.пающего на р.аботу с ге.неральным 
д.иректором. Н.а основе тест.ирования и а.нкетирован.ия, выполне.ния пробно.й 
работы осу.ществляетс.я оценка к.андидатов н.а соответст.вие требов.аниям 
рабоче.го места, в.акантной до.лжности спе.циалиста и ру.ководителя. 
Осу.ществляетс.я прием ка.ндидатов н.а работу с ис.пытательны.м сроком 3 
месяца, та.кже практи.куется прие.м работнико.в по срочн.ым трудовы.м 
договора.м.  
Основным кр.итерием пр.и отборе к.андидатов я.вляется уро.вень их 
професс.ионализма - с.пособность к.ачественно в.ыполнить р.аботу. Систе.ма 
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работы с персо.налом в гост.инице обес.печивает в ос.новном пря.мую 
пропор.циональную з.ависимость уро.вня заработ.ной платы р.аботников, 
по.вышение кате.горий и до.полнительн.ые льготы от к.ачества и 
про.изводитель.ности труд.а работнико.в.  
Регулярно (р.аз в год) про.водится со.циальный мо.ниторинг пр.ичин 
уволь.нений работ.ников, про.водятся со.циологичес.кие исследо.вания, опрос.ы 
обществе.нного мнен.ия по разл.ичным проб.лемам жизне.деятельност.и 
гостиниц.ы, изучаетс.я уровень у.довлетворе.нности работ.ников соци.альными 
ус.ловиями тру.да на пред.приятии. Пр.и собеседо.вании с со.циологом 
у.вольняющиес.я оценивают р.азличные мо.менты в ор.ганизации р.аботы на 
пре.дприятии.  
Каждого работ.ника руково.дитель подр.азделения з.накомит с 
фу.нкциональн.ыми обязан.ностями, с ус.ловиями и о.платой тру.да. Инспектор по 
р.аботе с персо.налом знако.мит под рос.пись в лич.ной карточке с правилам.и 
внутренне.го трудово.го распоря.дка, переч.нем сведен.ий, состав.ляющих 
ком.мерческую т.айну орган.изации и об.язательство.м работать к.ачественно.  
Целью систе.мы управле.ния адапта.цией работ.ников гост.иницы являетс.я 
обеспече.ние более б.ыстрого вхо.ждения в до.лжность (професс.ию) принято.го 
работни.ка, уменьше.ние количест.ва возможн.ых ошибок, с.вязанных с 
в.ключением в р.аботу, фор.мирование поз.итивного обр.аза организ.ации, 
умен.ьшение дис.комфорта пер.вых дней р.аботы. Про.должительност.ь адаптаци.и 
для новы.х работнико.в гостиниц.ы - 1 неде.ля.  
Общее руко.водство ад.аптацией в.новь принят.ых сотрудн.иков 
осущест.вляет замест.итель дире.ктора по персо.налу. Орга.низационные во.просы 
реша.ют Инспектор по персо.налу и персо.нал подраз.делений. Те.хнические 
во.просы реша.ют руковод.ители подр.азделений и н.аставники.  
При расста.новке работ.ников, слу.жебном про.движении уч.итывается 
де.ловая квал.ификация, пр.иродные на.клонности, черт.ы характер.а (склонност.ь 
к констру.ированию, ор.ганизаторс.кий талант и т..д.) и реал.ьная способ.ность 
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качест.венно и в по.лном объеме в.ыполнять не то.лько свою р.аботу, но и бо.лее 
сложну.ю.  
В гостинице ест.ь политика обуче.ния персон.ала. Тренинги про.водятся 
ка.к для нович.ков, так и д.ля уже сотру.дников со ст.ажем. С нес.колькими из н.их 
мне уда.лось позна.комиться л.ично. Трен.инг для но.вичков ком.пании 
назы.вается «New team orientation Radisson Hotel Group», который про.ходит в 
ви.де кофе-бре.йков, где но.воиспеченн.ые сотрудн.ики знаком.ятся друг с дру.гом 
и с ко.мпанией (ее истор.ией, прави.лами и тд). Также, су.ществует и.нтересный 
тре.нинг «Yes, I can!», направ.ленный на обуче.ние людей бр.ать на себ.я 
ответстве.нность. По про.хождению тре.нинга кажд.ый получает ф.ирменный 
з.начок.  
  
Оценка уро.вня мотива.ции персон.ала  
Процедура о.ценки уров.ня мотивац.ии, внедре.нная в ООО «ОтельСтрой», 
состоит из тре.х этапов:  
1) разработ.ка анкеты о.ценки уров.ня удовлет.воренности 
р.аботников ос.новными фа.кторами про.изводствен.ной ситуац.ии;  
2) проведе.ние анкетиро.вания;  
3) анализ  уро.вня  удовлет.воренности  сотру.дников 
 работо.й  
(предпри.ятием).  
При состав.лении анкет.ы определяетс.я перечень н.аиболее хар.актерных 
по.казателей и кр.итериев их о.ценки. При это.м на каждо.м конкретно.м 
предприят.ии наряду с ос.новными по.казателями про.изводствен.ной ситуац.ии 
(содерж.ание труда, з.аработная п.лата и др.) воз.можны спец.ифические ф.акторы 
мот.ивации (раз.личные соц.иальные про.граммы и т. д.).  
Критериями о.ценки показ.ателей слу.жили следу.ющие качест.венные 
хар.актеристик.и:  
- совершен.но удовлет.ворен;  
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- удовлетворе.н;  
- затрудня.юсь ответит.ь;  
- не удовлет.ворен;  
- совершен.но не удов.летворен.  
Дополнительно к.аждому рес.понденту пре.длагалось з.аполнить гр.афу 
"Ваши по.желания и з.амечания", обр.азец анкеты пр.иведен в пр.иложении 1. В 
ходе пре.дварительно.й аналитичес.кой работы б.ыло выделе.но 15 факторо.в 
мотиваци.и персонал.а.  
Гостиница «Radisson Blu» относитс.я к неболь.шим предпр.иятиям, 
поэто.му не было необ.ходимости р.ассчитыват.ь оптималь.ную 
репрезе.нтативную в.ыборку, в а.нкетирован.ие были во.влечены 200 сотру.дников 
оте.ля. Работн.ики заполн.яли анкеты а.нонимно. О.ни раздава.лись по 
по.дразделени.ям и професс.иональным гру.ппам.  
Такой подхо.д позволял о.ценить не то.лько индив.идуальный уро.вень 
удовлет.воренности сотру.дника работо.й в отеле, но и з.афиксироват.ь данные о  
м.икроклимате в к.аждом отде.льном подр.азделении и гру.ппе.  
Пожалуй, с.амым сложн.ым при про.ведении любо.го опроса я.вляется его 
м.атематичес.кое обосно.вание. С это.й целью ка.ждому качест.венному кр.итерию 
оце.нки удовлет.воренности пр.исваивалос.ь соответст.вующее чис.ловое 
значе.ние – коэффицие.нт.  
Ответы рес.пондентов, не су.мевших оце.нить фактор не учит.ывались.  
Все ответы заносились в таблицы.  
Исходя из этого можно следать вывод о том, что общий инде.кс 
удовлет.воренности персо.нала равен 0,5.3, что говор.ит о средне.м уровне 
у.довлетворе.нности работо.й.  
Согласно резу.льтатаммо.жно оценит.ь не только сре.дний индекс 
у.довлетворе.нности по ко.нкретному ф.актору, но и об.щий индекс  
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у.довлетворе.нности про.изводствен.ной ситуац.ией в конкрет.ном отделе и.ли 
группе сотру.дников.   
Анализируя полученные данные, мо.жно сделат.ь выводы о пр.ичинах 
неу.довлетворе.нности персо.нала этих с.лужб. В ресторанном ко.мплексе 
пр.ичинами не.довольства я.вляются отсутст.вие перспе.ктив карьер.ного роста и 
воз.можности по.вышения кв.алификации, не.довольство от.ношениями с но.выми 
сотру.дниками.  
Что же кас.ается служб.ы приема и р.азмещения, то з.десь обращ.ает на себ.я 
внимание с.нижение уро.вня мотива.ции в связ.и с низким уро.внем социа.льной 
защи.щенности, п.лохими отно.шениями с не.посредстве.нным руково.дителем и 
не.достаточны.м внимание.м к новичк.ам. Также отр.ицательное в.лияние 
оказ.ывает отсутст.вие перспе.ктив карьер.ного роста и воз.можности по.вышения 
кв.алификации.  
Причины не.довольства хоз.яйственной и и.нженерно – техническ.их служб 
мо.жно объясн.ить теми же пр.ичинами, но т.акже следует от.метить пло.хие 
услови.я труда в и.нженерно- те.хнической с.лужбе.  
Мотивация р.аботников в гост.инице опир.ается на теор.ию ожидани.я. 
Каждый че.ловек, выпо.лняя работу и дост.игая цели, о.жидает воз.награждени.я. 
Если его не устр.аивает воз.награждение, то о.н не хочет р.аботать.  
В современ.ных услови.ях для сти.мулировани.я повышени.я 
эффектив.ности и про.изводитель.ности необ.ходимо мен.ять не тол.ько систему 
о.платы труд.а, но и са.м подход к ее фор.мированию, ну.жны иные 
пс.ихологичес.ки установ.ки, мышлен.ие и шкала о.ценок. Необ.ходимы нов.ые 
подходы к фор.мированию тру.дового кол.лектива пре.дприятия1.  
Микроклимат в ко.ллективе з.ависит от оче.нь многих ф.акторов: от то.го, 
как по.добраны сотру.дники в от.дел (допол.няют ли он.и друг дру.га или каж.дый 
                                           
1 Щевелев А.И. Мотивация – успешный ключ к управлению персоналом// Управление 
персоналом. 2004. №1. С 21.  
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ведет с.вою индиви.дуальную л.инию, не обр.ащая внима.ния на сос.луживцев), 
к.ак строитс.я процесс мот.ивации персо.нала, наско.лько личные це.ли 
сотрудн.иков согласу.ются с цел.ями организ.ации, какое в.нимание уде.ляется 
кар.ьерному росту сотру.дников внутр.и компании и т. д. Все это мо.жно назват.ь 
профилактическими мер.ами, позво.ляющими не до.пустить дест.абилизации в 
ко.ллективе и соз.дать атмосферу до.верия и вз.аимопомощи д.аже в слож.ных 
ситуац.иях.  
Канал нефор.мальных ко.ммуникаций в р.ассматривае.мой организ.ации 
можно н.азвать кан.алом распростр.анения слу.хов. Поско.льку по ка.налам 
слухо.в информац.ия передастс.я много быстрее, че.м по канал.ам формаль.ного 
сообще.ния, руково.дители пол.ьзуются пер.выми для з.апланирова.нной утечк.и и 
распростр.анения опре.деленной и.нформации и.ли сведени.й типа «то.лько между 
н.ами»12.  
Приписываемая с.лухам репут.ация неточ.ной информ.ации сохра.няется и 
до се.годняшнего д.ня. Тем не ме.нее, иссле.дования по.казывают, что  
и.нформация, пере.даваемая по к.аналам нефор.мального сооб.щения, т.е. с.лухи, 
чаще о.казывается точ.ной, а не ис.каженной3.  
Руководство со.вершенно отчет.ливо сознает, что д.ля того чтоб.ы всячески 
по.ддержать по.ложительные э.моции, и в то же вре.мя компенс.ировать 
воз.можные отр.ицательные, о.но должно стре.миться пов.ысить ту со.циальную 
ро.ль, котору.ю играет р.абота в жиз.ни ее работ.ников. Напр.имер, зам. 
Д.иректора по персо.налу регул.ярно в соот.ветствующие д.ни посылает 
сотру.дникам поз.дравления с д.нем рожден.ия, регуляр.но организуетс.я 
празднов.ание различ.ных торжест.в, практикуетс.я выпуск л.истка регу.лярных 
новосте.й. Создана с.портивная ко.манда по м.ини-футболу. Все это по.могает 
соз.давать нову.ю корпорат.ивную культуру и а.даптироват.ь новых работ.ников к 
                                           
1 Пугачев В. П. Руководство персоналом организации: учебник. М.: Аспект-Пресс,  
2 . С.278  
  
3 Спивак В.А. Управление персоналом: учебник. СПб.: ИВЭСЭП, 2004. С.46  
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особе.нностям гост.иничного б.изнеса, да и просто у.лучшает внутре.нний обмен 
и.нформацией н.а фирме1.  
В рассматр.иваемой ор.ганизации ст.иль руково.дства орие.нтирован в 
о.динаковой сте.пени и на пост.авленную з.адачу, и н.а человечес.кие отноше.ния. 
При д.анном стиле у.правления ис.полнители об.ладают сре.дним уровне.м 
зрелости и ру.ководитель вб.ирает пове.дение орие.нтированное н.а задачу, д.ает 
конкрет.ные рекоме.ндации по ее ре.шению. В то.же время ру.ководитель 
по.ддерживает же.лание подч.иненных вы.полнять за.дания под с.вою 
ответст.венность.  
В целом, мо.жно говорит.ь о либера.льном стиле у.правления, но с 
не.которыми э.лементами а.вторитарност.и. Руковод.итель не в.мешивается в 
р.аботу подч.иненных, котор.ым дается с.вобода в о.пределении с.воих целей и 
ко.нтроле над с.воей работо.й, но в то.же время с.ам определ.яет цели и з.адачи 
работ.ы и рекоме.ндует подч.иненным ну.жное напра.вление деяте.льности.  
В целях изуче.ния внутре.ннего микро.климата ор.ганизации б.ыла 
разработана а.нкета (При.ложение 2), которая поз.воляет получ.ить первич.ную 
информ.ацию об уро.вне удовлет.воренности р.аботников с поз.иций 
долго.временност.и их отноше.ний с данн.ым работод.ателем, воз.можностей и.х 
развития и состо.яния социа.льной полит.ики организ.ации. Данн.ые, получе.нные 
от ан.кетировани.я, позволя.ют определ.ить:  
· мотивационно-психологические установки персо.нала;  
· политику воз.награждени.я за труд;  
· возможност.ь карьерно.го роста д.ля работни.ков организ.ации;  
· содержан.ие, интенс.ивность и ус.ловия труд.а;  
· долгосроч.ность отно.шений работ.ников и работо.дателя.  
Результаты о.проса более 150 р.аботников д.али следую.щие результ.аты:  
                                           
1  Папирян Г.А. Менеджмент в индустрии гостеприимства: учебное пособие. М.: 
Экономика, 2005. С.47  
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80% работн.иков орган.изации в б.лижайшее вре.мя не собир.аются 
поки.нуть ее. О.днако если б.ы пришлось ме.нять работу, то 55% о.прошенных 
у.шли бы из д.анной орга.низации по пр.ичине отсутст.вия карьер.ного роста и 
воз.можности по.вышения кв.алификации.  
Работа в д.анной орга.низации нр.авится, но 3.2% опрошен.ных не 
удо.влетворяет уро.вень заработ.ка, а получе.ние достой.ной заработ.ной платы  
я.вляется опре.деляющим ф.актором дл.я 85% работ.ников.  
Однако не то.лько фактор в.ысокой зар.аботной пл.аты опреде.ляет выбор 
мест.а работы. Втор.ым и треть.им по знач.имости факторо.м были наз.ваны 
«возмо.жность дол.говременны.х отношени.й с работо.дателем» (40%) и 
«.возможност.ь получени.я социальн.ых благ» (40%).  
Чуть больше по.ловины (53,.2%) опроше.нных работ.ают во внеуроч.ное 
время, пр.и этом они не про.являют нег.ативных эмо.ций по это.му поводу (46,.2% 
относитс.я положите.льно к свер.хурочной р.аботе). Это сер.ьезный пово.д 
задуматьс.я о пересмотре с.истем стиму.лирования тру.да.  
Относительно воз.можностей к.арьерного рост.а сотрудни.ков 
анкетиро.вание позво.лило выявит.ь, что пон.ятие карьер.ы работник.и в первую 
очере.дь связыва.ют с росто.м благососто.яния (наибо.льшее количест.во ответов), 
со с.лужебным росто.м и ощущен.ием уверен.ности и ст.абильности (.второе и 
трет.ье места по ко.личеству от.ветов). Од.нако возмо.жность кар.ьерного рост.а в 
рамках д.анной орга.низации у р.аботников не.велика: 70% о.прошенных не в.идят 
такой воз.можности, а 20% - з.атруднилис.ь ответить.  
При этом по.давляющее бо.льшинство р.аботников от.мечают, что 
стре.мление к к.арьерному росту ру.ководство л.ибо поощряет не в по.лной мере, 
л.ибо не поо.щряет вооб.ще. Извест.но, что кар.ьерный рост не.возможен без 
до.полнительно.го обучени.я. Среди о.прошенных 96% стре.мятся к по.вышению 
свое.й квалифик.ации, хотя 60,8% з.аявляют, что н.а сегодняш.ний момент 
ру.ководство не ис.пользует и.х профессио.нальные воз.можности в по.лной мере.  
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Общая карт.ина показа.ла, что работ.ники предпоч.итают имет.ь 
долговре.менные отно.шения с работо.дателем, о.днако на уро.вне организ.ации 
пока не дост.игнута вза.имная увяз.ка интересо.в работодате.ля и работ.ника.  
  
2.2 Рекомендации по у.лучшению про.цесса упра.вления персо.налом в 
гостинице RadissonBlu  
  
Проведенные исс.ледования уро.вня удовлет.воренности потреб.ителей 
гост.иничных ус.луг, уровн.я мотиваци.и персонал.а, а также изуче.ние 
внутре.ннего микро.климата ор.ганизации о.пределили проб.лемные обл.асти в 
систе.ме управле.ния персон.алом в отеле «Radisson Blu».  
При привлече.нии персон.ала компан.ии рекомен.дуется акт.ивнее 
испо.льзовать и.нформацию о собст.венной орг.анизации: ло.готипы, атр.ибутику, 
с.ведения об ос.новной деяте.льности, у.казание на ко.личество лет р.аботы на  
р.ынке и дру.гие индикатор.ы стабильност.и. Также с.ледует указ.ывать на 
воз.можность по.лучения досто.йной оплат.ы труда, воз.можности 
с.амореализа.ции и професс.ионального рост.а 1  . Размещен.ие имиджевых 
материало.в в тех же из.даниях, где р.азмещаются объ.явления о н.айме способ.но 
реально у.величить ко.личество же.лающих работ.ать в комп.ании, увел.ичить 
урове.нь требова.ний к квал.ификации к.андидатов.  
После прове.дения этап.а отбора, пр.и мотивиро.вании персо.нала на вы.ход 
в комп.анию следует бо.льше говор.ить о колле.ктиве, кор.поративных тр.адициях, 
р.абочей атмосфере, воз.можности пр.именять име.ющиеся зна.ния и навы.ки, 
расти в.месте с росто.м компании.  
В результате про.веденных исс.ледований б.ыло выявле.но отсутст.вие 
отлаже.нного процесс.а адаптаци.и сотрудни.ков, следст.вием этого я.вляется 
                                           
1 Нагимова З.А. Управление персоналом на предприятиях гостиничного бизнеса:  
учебник. СПб.: ПИТЕР, 2004. С.98  
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бо.льшое количест.во увольне.ний в перв.ые 3 месяц.а работы и н.изкий урове.нь 
удовлет.воренности р.аботников от.ношениями с но.выми сотру.дниками.  
Таким образо.м, руководст.ву отеля следует отр.аботать про.цедуру 
ада.птации нов.ых сотрудн.иков, разр.аботав про.грамму ада.птации, котор.ая 
устанав.ливает общ.ие правила и пре.дставляет собо.й комплекс необ.ходимых 
де.йствий.   
В гостинице н.алицо знач.ительный р.азрыв инфор.мационност.и между 
ру.ководителя.ми и сотру.дниками. Д.ля передач.и традиций, пр.авил и дру.гих 
элементо.в корпорат.ивной культур.ы не достаточ.но только в.нешней атр.ибутики 
и е.диных требо.ваний к уро.вню обслуж.ивания. Это не фор.мирует дол.жного 
чувст.ва приверже.нности ком.пании и вос.приятия ее ф.илософии. От в.нешних 
эле.ментов пор.а переходит.ь к внутре.нним (лето.пись, коде.кс, миссия,  
в.нутренние из.дания). Это особе.нно актуал.ьно для ма.лых компан.ий, где работ.а 
каждого сотру.дника влияет н.а результат р.аботы всего ко.ллектива1.  
При формиро.вании требо.ваний к сотру.дникам сле.дует заранее 
пре.дусмотреть мер.ы, обеспеч.ивающие дост.ижения высо.кого резул.ьтата 
(обуче.ние, инфор.мация, пол.номочия), д.ать больше воз.можности д.ля 
проявле.ния инициат.ивы и внедре.ния своих и.дей и пред.ложений. Не з.абывать 
о в.ыдаче обрат.ной связи пр.и оценке по.лученных резу.льтатов работ.ы.  
Для обеспече.ния в орга.низации ус.пешного упр.авления кар.ьерным 
про.цессом в це.лом и инди.видуальной к.арьерой ка.ждого сотру.дника требуетс.я 
детальна.я разработ.ка концепц.ии управле.ния карьер.ным процессо.м, которая  
б.ы вобрала в себ.я весь пре.дшествующи.й положите.льный опыт, а т.акже 
констру.ктивные по.дходы и пр.инципы. То.лько при ус.ловии следо.вания тако.й 
концепци.и можно в по.лном объеме ре.ализовать м.иссию упра.вления кар.ьерой 
– достижение г.армонии ме.жду интерес.ами организ.ации и потреб.ностями 
че.ловека.  
                                           
1  Мишурова И.В. Управление мотивацией персонала: учебно-практическое пособие.  
М.: Март, 2004. С.78  
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Предложение пре.дприятием воз.можностей р.азвития кар.ьеры 
сотру.дникам может фор.мироваться из прост.ых програм.м в виде обуче.ния и 
более дет.ализирован.ных консул.ьтационных ус.луг по совер.шенствован.ию 
дальней.ших планов про.движения по с.лужбе. Дан.ные програ.ммы при 
рациональном по.дходе не требу.ют больших з.атрат, хот.я и способ.ны оказать 
су.щественное мот.ивирующее воз.действие1.  
Создаваемая про.грамма инфор.мации по воз.можностям про.движений в  
б.изнес – отеле «Radisson Blu» должна в.ключать в себ.я следующие ус.луги:  
1) давать ш.ирокий спе.ктр информ.ации о вак.антных мест.ах и о 
ква.лификации, котор.ая нужна, чтоб.ы их занят.ь;  
2) указыват.ь систему, в соот.ветствии с которо.й квалифиц.ированные  
с.лужащие мо.гут претен.довать на эт.и места;  
3) оказыват.ь помощь р.аботникам в уст.ановлении це.ли карьеры;  
4) поощрят.ь осмыслен.ный диалог ме.жду работн.иками и их 
ру.ководителя.ми о целях это.й карьеры.  
Программы р.азвития кар.ьеры для обес.печения систе.матического 
мот.ивирующего воз.действия до.лжны быть от.крытыми дл.я всех работ.ников; 
мод.ифицироват.ься, если и.х оценка по.казывает, что необ.ходимы изме.нения.  
Общей цель.ю программ р.азвития кар.ьеры являетс.я сочетание 
потреб.ностей и це.лей работн.ика с теку.щими или бу.дущими воз.можностями 
про.движения, и.меющимися н.а предприят.ии.  
Для оказан.ия консульт.ационных ус.луг сотруд.никам пред.приятий по 
р.азвитию кар.ьеры могут б.ыть использо.ваны как фор.мальные, т.ак и 
нефор.мальные ко.нсультации. Пер.вый способ по.дразумевает пр.ивлечение 
с.пециалисто.в, либо фор.мирование с.пециализиро.ванного стру.ктурного 
                                           
1 Коханов Е. Ф. Отбор персонала и введение в должность: учебное пособие. М.:  
ЭКСМО-Пресс, 2004. С.84  
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по.дразделени.я на предпр.иятии. Второ.й – менее затратен, хотя его 
воз.можности з.ачастую ме.нее широки.  
Обязательным ус.ловием эффе.ктивного фу.нкциониров.ания и 
сти.мулирующего воз.действия с.истемы упр.авления кар.ьерой являетс.я 
формиров.ание хороше.й коммуник.ационной с.истемы на пре.дприятии. В ООО 
«ОтельСтрой» может быт.ь использо.вано публич.ное систем.атическое 
информирование о в.акансиях в ф.ирме. При ор.ганизации и.нформирова.ния о 
вака.нсиях долж.ны удовлет.воряться с.ледующие ус.ловия:  
- сотрудни.ки информиру.ются не то.лько о свобо.дных места.х, но и о 
де.йствительно про.исходящих пере.мещениях и про.движениях;  
- информац.ия дается не ме.нее чем за п.ять-шесть не.дель до объ.явления 
набор.а извне;  
- правила избр.ания открыт.ы и обязате.льны для все.х;  
- стандарт.ы отбора и и.нструкции фор.мулируются чет.ко и ясно; - 
каждый и.меет возмо.жность попробо.вать свои с.илы:  
- работник.и, претендо.вавшие, но не по.лучившие мест.а, в письме.нной 
форме из.вещаются о пр.ичинах отк.аза.  
Предложенные меро.приятия способ.ны заложит.ь основу 
фу.нкциониров.ания систе.мы управле.ния карьеро.й на предпр.иятии. В 
д.альнейшем же н.а основе изуче.ния потреб.ностей и и.нтересов р.аботников 
про.вести даль.нейшее раз.витие карьер.ной систем.ы предприят.ия и 
испол.ьзуемых мето.дов стимул.ирования. В це.лом необхо.димо сказат.ь, что 
систе.ма карьерно.го консульт.ирования с.пособна ок.азать нема.лую помощь 
ру.ководству пре.дприятия в ч.асти поним.ания систе.мы мотивац.ии своих 
сотру.дников и осу.ществления корре.ктировки ис.пользуемых мето.дов и систе.м 
мотиваци.и1.  
                                           
1 Кириллов Л. Как заставить сотрудников «гореть» на работе//Управление персоналом. 
2004. № 6. С 55.  
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Далее следует обр.атить вним.ание руково.дства отел.я на полит.ику 
обучен.ия в компа.нии, а точ.нее на ее отсутст.вие, и как с.ледствие это.го низкий 
и.ндекс удов.летворенност.и персонал.а таким фа.ктором про.изводствен.ной 
ситуац.ии как пов.ышение ква.лификации.  
Отсутствие сфор.мулированно.й политики обуче.ния привод.ит к тому, что 
к.аждое учеб.ное меропр.иятие руко.водству пр.иходится р.ассматриват.ь 
отдельно. Ре.ализация по.литики обуче.ния должно осу.ществлятьс.я путем 
опре.деления ко.нкретной це.ли обучени.я и точно сфор.мулированн.ых задач. 
Обуче.ние, прово.димое с не.известными и.ли не четко сфор.мулированн.ыми 
задача.ми, не при.носит пользу пре.дприятию, мо.жет привест.и к негати.вным 
после.дствиям, в.плоть до с.нижения эффе.ктивности де.ятельности гост.иничного 
ко.мплекса1.  
В процессе исс.ледования это.й проблемы, б.ыл разработ.ан годовой п.лан 
обучен.ия персона.ла для гост.иничного ко.мплекса и по.ложение по обуче.нию и 
повы.шению квал.ификации персо.нала, котор.ые были изуче.ны руководст.вом 
гостин.ицы и утвер.ждены для ис.полнения н.а 2016 год (Прило.жение 3).  
Предполагается, что в с.лучае офиц.иального о.добрения про.граммы 
орг.анизация з.аключает со с.воим работ.ником контр.акт. Контр.акт 
предус.матривает, с о.дной сторо.ны, что работ.ник будет добросо.вестно, без 
а.кадемическ.их задолже.нностей уч.иться и по о.кончании по.лного курс.а 
обучения ост.анется работ.ать как ми.нимум еще н.а два года.  
План предост.авления обр.азования з.а счет фир.мы, если го.ворить о 
с.истеме выс.шего образо.вания, дост.аточно доро.г при налич.ии риска потер.и 
работник.а, получив.шего образо.вание за счет пре.дприятия. Но пр.и 
определе.нных услов.иях он может ст.ать мощным ф.актором пр.ивлечения 
н.аиболее перс.пективных р.аботников с в.ысоким творчес.ким потенц.иалом. 
Орг.анизация мо.жет предост.авить работ.нику в пор.ядке поощре.ния и помо.щи в 
                                           
1 Квартальнов В.А. Туризм как объект управления: учебное пособие. М.: Финансы и 
статистика, 2004. 242с.  
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развит.ии карьеры л.ьготы в ви.де оплаты ВУЗовских программ обуче.ния и 
друг.их дорогосто.ящих прогр.амм (изуче.ние иностр.анного язы.ка, 
предпр.инимательст.ва и управ.ления), в то.м числе в по.лном размере, пр.и 
соблюден.ии ряда ус.ловий. Руко.водству гост.иницы следует обр.атить вним.ание 
на ус.ловия труд.а инженерно-те.хнической с.лужбы. В это.м случае мо.жно 
порекомендовать про.извести кос.метический ре.монт в соот.ветственны.х 
помещени.ях, модерн.изировать с.истему вент.иляции поме.щений, 
усо.вершенство.вать систе.му освещен.ия. Такие нес.ложные дейст.вия приведут к 
по.вышению уро.вня мотива.ции работн.иков инженер.но-техничес.кой службы 
(17 че.ловек) и у.лучшению пс.ихологичес.кого климат.а в отделе. Д.ля 
формиро.вания систе.мы предложе.ний по улуч.шению процесс.а управлен.ия 
персона.лом в ООО «ОтельСтрой» воспользуе.мся таблично.й формой (Т.аблица 
3.3), где пом.имо рекоме.ндаций отр.ажены необ.ходимые меро.приятия и 
воз.можные резу.льтаты их ре.ализации.  
  
Таблица 3  
Рекомендации по  
совершенствованию про.цесса управления персо.налом гост.иницыRadissonBlu  
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Окончание таблицы 3  
  
3. Разработ.ка 
политик.и обучения  
  
1. Постано.вка цели и  
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2.Составление п.лана  
3. Проведе.ние 
конкурсо.в среди персо.нала  
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психоло.гического к.лимата  
2. Снижение 
ко.личества ко.нфликтов  
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време.ни руковод.ителя для 
ре.шения страте.гических 
з.адач  
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премиро.вания  
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до.полнительно.го 
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сохранят.ь рабочее место 
д.лительное вре.мя  
  
Руководителям необ.ходимо чет.ко понимат.ь, что стр.атегия работ.ы с 
персон.алом должн.а поднятьс.я с позици.и функцион.ального обс.луживания 
про.изводства н.а реально стр.атегически.й уровень, ко.гда управле.ние 
персон.алом рассм.атривается к.ак процесс, котор.ый пронизы.вает орган.изацию 
от в.хода до вы.хода, взаи.модействуя со все.ми прочими ор.ганизацион.ными 
процесс.ами. В рам.ках такого по.дхода работ.а с персон.алом приобрет.ает свою 
с.пецифику, ос.новная особе.нность которо.й – коррекция не от.дельных 
ка.дровых про.цедур, а все.й стратеги.и управлен.ия организ.ацией в це.лом. 
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Неэффе.ктивным пр.иемом будет по.пытка изме.нить страте.гию, возде.йствуя 
лиш.ь на поведе.ние подсисте.м и людей.  
    
3. МЕТОДИЧЕСКАЯ РАЗРАБОТКА ТЕСТА ПО ТЕМЕ: «ПРОБЛЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ГОСТИНИЧНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ»  
  
  
Любому чело.веку в свое.й жизни пр.иходится ст.алкиваться с тест.ами 
независ.имо от возр.аста, пола и.ли расовой пр.инадлежност.и. Дадим 
определения термину «тест» с точки зрения педагогики.  
Педагогическое тестирование — это форма измерения знаний учащихся, 
основанная на применении педагогических тестов. Включает в себя подготовку 
качественных тестов, собственно проведение тестирования и последующую 
обработку результатов, которая даёт оценку обученности тестируемых1.  
Педагогический тест — это инструмент оценивания обученности 
учащихся, состоящий из системы тестовых заданий, стандартизованной 
процедуры проведения, обработки и анализа результатов.  
Классификация тесто.в: основные по.дходы  
На сегодня.шний день су.ществует д.ва основны.х подхода к  
к.лассификац.ии тестов:  
Первый под.ход ориент.ируется на кр.итерий – с.юда относятс.я 
критериально-ориентированные тесты  
Второй под.ход ориент.ирован на нор.му – сюда от.носятся 
нормативаноориентированные тесты  
Изначально эт.и подходы по.явились ка.к разные с.пособы ана.лиза 
резул.ьтатов тест.ирования и отр.ажали разл.ичные осно.вания для ср.авнения. Но 
                                           




те.перь они я.вляются опре.деляющими р.азницу пра.ктически н.а всех ста.диях 
созда.ния тестов.  
В настоящее вре.мя существует д.ва подхода к и.х классифи.кации:  
1. Критериально-ориентированные тесты. Он.и ориентиру.ются на 
кр.итерий.  
2. Нормати.вно-ориент.ированные. О.ни ориентиру.ются на нор.му.   
В тестах пер.вого вида резу.льтаты изл.агаются по це.почке: даютс.я 
задания, от.веты, а зате.м исходя из д.анных дела.ются вывод о соот.ветствии 
ис.пытуемого о.пределенны.м критерия.м.  
В тестах второ.го вида по.лученные в.ыводы еще до.полняются ре.йтингом:  
д.аются зада.ния, ответ.ы, выводы о соот.ветствии, а з.атем о том к.акое место 
ис.пытуемый з.анимает в з.аданной шк.але.  
Тестирование в педагогике выполняет три основные взаимосвязанные 
функции: диагностическую, обучающую и воспитательную:  
• Диагностическая функция заключается в выявлении 
уровня знаний, умений, навыков учащегося. Это основная и самая 
очевидная функция тестирования. По объективности, широте и 
скорости диагностирования, тестирование превосходит все 
остальные формы педагогического контроля.  
• Обучающая функция тестирования состоит в 
мотивировании учащегося к активизации работы по усвоению 
учебного материала. Для усиления обучающей функции 
тестирования могут быть использованы дополнительные меры 
стимулирования студентов, такие как: раздача преподавателем 
примерного перечня вопросов для самостоятельной подготовки, 
наличие в самом тесте наводящих вопросов и подсказок, 
совместный разбор результатов теста.  
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• Воспитательная  функция проявляется  в 
 периодичности  и неизбежности тестового контроля. Это 
дисциплинирует, организует и направляет деятельность учащихся, 
помогает выявить и устранить пробелы в знаниях, формирует 
стремление развить свои способности1.  
    
Таблица 4 
Таблица характиеристика каждого в.ида теста  
Показатель  Критериальноориентиро
вочный тест  
Нормативноориентиро
вочный тест  
Область 
пр.именения  
Тестирование н .а 
степень в.ладения матер.иалом  
Обзорное 
тест .ирование  
Значение  
Определить з.адачи, 
котор.ые способе.н выполнит.ь 
испытуем.ый  
Определить  
и .ндивидуаль .ные 
различ.ия по уров.ню 




резу.льтаты сра.вниваются с 
ко.нкретной сферо.й 
достижен .ий  
Индивидуальные 
резу.льтаты сра.вниваются с 
резу.льтатами дру.гих 
испытуе.мых  
Область ох .вата  Фиксируется  
о.граниченны.й набор за.дач  
Охватывается  
ш.ирокая обл .асть 
дости .жений  
Свойства тесто.вого 
плана  
В расчёт берутс.я 
особенност .и специфичес.ких 
критер.иев  
Применяется т .аблица 
критер.иев  
Подбор вопросо.в  Составляются вопросы, 
требу.ющиеся для а.декватного 
а.нализа. Не пре.дпринимаетс.я 
попыток убр.ать лёгкие 
во.просы или из .менить 




о.ценок. Лёг.кие вопрос.ы, 
как пра.вило, в тест .ы не 
включ.аются  
                                           
1 Челышкова М. Б. Теория и практика конструирования педагогических тестов. Уч. 








ст .андартами. Сте.пень 
владе.ния матери .алом 
демонстр.ируется через 
о.пределение 90%  
с.пецифическ .их термино.в  
Процесс вы.полнения 
обус.ловлен конкретной   
  
В процессе построе.ния систем.ы тестиров.ания обычно уст.анавливаютс.я 
конкретн.ые цели, мето.ды и сфера пр.именения все.го тестово.го 
инструме.нтария. И с.пособ и вар.иант созда.ния тестов з.ависит от то.го, 
наскол.ько широко п.ланируется ис.пользовать д.анный тесто.вый матери.ал.  
Классификация тесто.в: дополните.льные подхо.ды  
Помимо дву.х видом тесто.в, которые м.ы рассмотрели в.ыше сущест.вуют 
и другие, б.азирующиес.я на разны.х характер.истиках.  
Например, о.ни могут б.ыть стандарт.изированны.ми и не 
ст.андартизиро.ванными.   
• Классификация по сре.дствам пре.дъявления – тест.ы могут 
быт.ь:  
• Бланковыми (используетс.я бумага и руч.ка/каранда.ш)  
• Предметными (.происходит м.анипуляция объе.ктами, а 
резу.льтаты  
зав.исят от пр.авильности и с.корости вы.полнения з.адач)  
• Аппаратурными (применяютс.я особые устро.йства для  
исс.ледования л.ичностных особе.нностей, н.апример, вос.приятия, п.амяти, 
вни.мания и т..д.)  
• Практическими (применяетс.я тестовое ос.нащение, 
пре.длагаются и.нструкции)  
Необходимо от.метить, что в обр.азовательн.ых целях мо.жет быть 
пр.именен любо.й вид тест.ирования, но ну.жно учесть, что  пр.и предъявле.нии 
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одного и то.го же тест.а в разных фор.мах можно по.лучить раз.ные результ.аты, и 
так.ие результ.аты нельзя ср.авнивать ме.жду собой.  
Классификация по н.аправленност.и – тесты мо.гут быть н.аправленны.ми 
на разл.ичные объе.кты изучен.ия:  
• Тесты на о.пределение и.нтеллектуа.льных способ.ностей  
• Тесты на о.пределение дост.ижений  
• Тесты на о.пределение л.ичностных х.арактерист.ик  
Классификация по х.арактеру де.йствий – тест.ы могут быт.ь:  
• Вербальными (.необходимо про.изводить у.мственные 
де.йствия,  
на.пример, пр.инимать уч.астие в сло.весно-логичес.ких играх и.ли работат.ь с 
вопрос.никами на про.верку знан.ий и т.д.)  
• Невербальными и.ли практичес.кими (необ.ходимо 
ман.ипулироват.ь  
конкретн.ыми объект.ами, к при.меру, дета.лями, блок.ами, карточ.ками и т.п.) 
Классификация по ве.дущей деяте.льности – тест.ы могут быт.ь:  
• Тестами скорост.и (все зад.ания выпол.нить за 
уст.ановленное вре.мя  
нельзя, т..к. оно жёст.ко ограниче.но)  
• Тестами мо.щности (вре.мя на выпо.лнение зад.аний не 
огр.аничено,  
но и.меются зад.ания повыше.нной сложност.и)  
• Смешанными тест.ами (включе.ны элемент.ы тестов 
с.корости и  
тесто.в мощности)  
Представленная гру.ппа тестов н.аиболее часто встреч.ается на пр.актике,  
т..к. тесты, пре.длагаемые в учеб.ных заведе.ниях и орг.анизациях, от.носятся 
име.нно к ней.  
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Классификация по це.лям примене.ния (касаетс.я только обр.азовательно.й 
системы) – тест.ы могут быт.ь:  
• Тестами зн.аний и пове.дения учащ.ихся на нач.альном 
пер.иоде  
обуче.ния (опреде.ляющие тест.ы)  
• Тестами тру.дностей обуче.ния и их источ.ников 
(диа.гностическ.ие тесты)  
• Тестами на ос.новные дост.ижения на ф.инальном эт.апе 
обучен.ия  
(суммиру.ющие тесты)  
И подытожит.ь классифи.кацию тесто.в можно ещё о.дним их ви.дом, 
появи.вшимся сра.внительно не.давно – это онлайн-тесты, т.к. тест.ы, 
подразу.мевающие с.воё прохож.дение в сет.и Интернет и, к.ак правило, в 
тече.ние нескол.ьких секун.д выдающие резу.льтаты. Та.кие тесты мо.гут иметь 
со.вершенно р.азную напр.авленность, от д.иагностики коэфф.ициента инте.ллекта 
и т.ворческих с.пособносте.й до опреде.ления личност.ных характер.истик 
(хар.актера, те.мперамента и т..д.) и выбор.а професси.и. Стоит  
з.аметить, что в пос.леднее вре.мя онлайн-тесты завоевали себе о.громнейшую 
по.пулярность у л.юдей по все.му миру, а про.цент их пр.именения м.ногократно 
бо.льше, чем у л.юбых други.х тестов.  
  




1. Термин «.персонал» в пере.воде с латинского оз.начает  
а) persona – человек  
б)personalis – личност.ь  
в) personal – работник  
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г) personalis – человечес.кий  
  
2)Персонал в ор.ганизации р.ассматрива.ют с 4-х поз.иций. Выбер.ите 
правил.ьный ответ  
а)Как совокуп.ность живы.х существ; к.ак совокуп.ность личносте.й; как  
сово.купность субъе.ктов произ.водственны.х функций; к.ак сообщест.во  
«патриото.в» организ.ации  
б) Как совоку.пность жив.ых существ; к.ак совокуп.ность личносте.й; как  
сово.купность субъе.ктов произ.водственны.х функций; к.ак сообщест.во граждан 
по и.нтересам  
в) Как сово.купность л.ичных качест.в; как сово.купность ж.ивых сущест.в;  
как сооб.щество из о.пределенно.го количест.ва людей; к.ак компани.я  
г)Как компани.я; как кол.ичество уч.астников ф.ирмы: как со.вокупность  
ж.ивых сущест.в; как сооб.щество гра.ждан по интерес.ам  
  
3)Дайте опре.деление упр.авленческо.му персона.лу(служащим)  
Служащие – это ________________________________________  
  
4)Дайте опре.деление фи.лософии упр.авления персо.налом  
Философия у.правления персо.налом – это ___________________  
  
5)Выберите вер.ное опреде.ление моти.вации  
а)Мотивация - это состоя.ние челове.ка, испыты.вающего ну.жду в объе.кте,  
необхо.димом для е.го существо.вания. Потреб.ности явля.ются источ.ником 
акти.вности чело.века, прич.иной его це.ленаправле.нных дейст.вий.  
б)Мотивация - это побужде.ния челове.ка к дейст.вию, напра.вленные на  
резу.льтат (цел.ь).  
в)Мотивация – это желаем.ый объект и.ли его состо.яние, к об.ладанию  
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котор.ым стремитс.я человек.  
г)Мотивация – это соз.дание стиму.лов, которые побу.ждают сотру.дника  
дост.игать цель с м.аксимальны.м эффектом.  
  
6)Выберите пр.авильный от.вет. Что из переч.исленного  от.носится к 
пр.ичине низко.й мотиваци.и персонал.а  
а)Высокая текучест.ь кадров  
б)Высокая конф.ликтность  
в)Некачественный тру.д  
г)Все ответы вер.ны  
  
7)Выберите пр.авильный от.вет. Что в себ.я включает п.ланирование 
потреб.ности в персо.нале  
а)Оценку налич.ного потен.циала всех сотру.дников  
б)Оценку буду.щих потреб.ностей  
в)Разработку про.грамм по р.азвитию персо.нала  
г)Все ответы вер.ны  
  
8)Выберите пр.авильный от.вет. Отлич.ительной черто.й планового и.ли 
вынужде.нного сокр.ащения персо.нала являетс.я  
а)Длительное у.меньшение объе.ма промышле.нного произ.водства  
б)Лишняя числе.нность сотру.дников  
в)Расходы на р.аботников не.пропорцион.альны их тру.довому вкл.аду  
г)Создание ра.вновесия ме.жду количест.вом и качест.вом  
  
9)Дайте опре.деление туро.ператору  
Туроператор – это ________________________________________ 
10)Выберите л.ишнее. Персо.нал состоит из  
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а)штатные работ.ники  
б)совместители  
в)друзья нача.льства  
г)работники, р.аботающие н.а основе гр.ажданско-пр.авовых дого.воров  
  
11)Установите соот.ветствия  
  
1.Туристские пре.дприятия пер.вичных 
услу.г  
2.Туристские пре.дприятия втор.ичных 
услу.г  
А)Транспортные пре.дприятия  
с.пециального н .азначения  
Б)Гостиничные пре.дприятия  
В)Страховые ко.мпании, ст .анции прок .ата 
инвент .аря, рекла.мные агенства 
Г)Предприятия сфер.ы бытовых ус.луг  
Д)Предприятия об .щественного п .итания  
  
12)Назовите не.которых авторо.в, специал.изирующихс.я на пробле.мах 
мотива.ции персон.ала  
 
  
Ответы нахо.дятся в Пр.иложении 4  
  
    
ЗАКЛЮЧЕНИЕ  
  
В наше вре.мя гостинич.ная индустр.ия предста.вляет собо.й отрасль с 
в.ысоким уро.внем конкуре.нции. Че.м выше кул.ьтура и качест.во услуг 
обс.луживания госте.й, - тем в.ыше имидж гост.иницы, тем пр.ивлекатель.нее она 
дл.я клиентов и, что не ме.нее важно се.годня, - те.м успешнее м.атериальное 
про.цветание гост.иницы.  
Важной ответст.венной зад.ачей для гост.иниц являетс.я создание 
ре.путации пре.дприятия в.ысокого качест.ва обслужи.вания. Высо.кое качест.во 
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обслужи.вания госте.й обеспечи.вается кол.лективными ус.илиями работ.ников 
всех с.лужб гости.ницы, посто.янным и эффе.ктивным ко.нтролем со сторо.ны 
администр.ации, прове.дением работ.ы по совер.шенствован.ию форм и мето.дов 
обслуж.ивания, изуче.нию и внедре.нию передо.вого опыта, но.вой техник.и и 
техноло.гии, расшире.нию ассорт.имента и со.вершенство.ванию качест.ва 
предост.авляемых ус.луг.  
Основываясь н.а результат.ах проведе.нного анал.иза в дипло.мной работе 
сфор.мулированы основные не.достатки про.цесса упра.вления персо.налом 
гостиничного предприятия Radisson Blu:  
- отсутств.ие отлажен.ного процесс.а адаптаци.и сотрудни.ков, 
следст.вием чего я.вляется бо.льшое количест.во увольне.ний в первые 3 месяца 
р.аботы и низ.кий уровен.ь удовлетворе.нности работ.ников отно.шениями с 
но.выми сотру.дниками;  
- на протя.жении трёх лет с.нижается ко.личество р.абочих кадро.в 
проходящ.их подгото.вку, перепо.дготовку и по.вышение кв.алификации, пр.ичем 
обуча.ются в осно.вном руково.дители пре.дприятия. В гост.инице нет по.литики 
обуче.ния персон.ала, что я.вляется демотиватором способному убить вся.кую 
инициат.иву и заинтересо.ванность сотру.дника;  
В процессе исс.ледования в.ыявлены пр.ичины выше.перечислен.ных 
недост.атков и ре.комендован.ы следующие в.арианты их устр.анения:  
1. После про.ведения эт.апа отбора, при мотивировании персо.нала на 
вы.ход в комп.анию следует бо.льше говор.ить о колле.ктиве, корпоративных 
традициях, р.абочей атмосфере, возможности применять име.ющиеся зна.ния и 
навы.ки, расти в.месте с росто.м компании.  
2. Для пере.дачи тради.ций, прави.л и других э.лементов кор.поративной 
ку.льтуры не дост.аточно тол.ько внешне.й атрибути.ки и едины.х требован.ий к 
уровн.ю обслужив.ания. Это не фор.мирует дол.жного чувст.ва приверже.нности 
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ком.пании и вос.приятия ее ф.илософии. От в.нешних эле.ментов пор.а 
переходит.ь к внутренним (ко.декс, внутре.нние издан.ия).  
3. Очень в.ажно разработ.ать полити.ку обучени.я персонал.а, т.к. 
отсутст.вие сформу.лированной политики обуче.ния привод.ит резкому 
с.нижению уро.вня мотива.ции сотруд.ников в данной орган.изации. В процессе 
иссле.дования это.й проблемы, б.ыл разработ.ан годовой п.лан обучен.ия 
персона.ла для гост.иничного ко.мплекса и по.ложение по обуче.нию и 
повы.шению квал.ификации персонала, котор.ые были изуче.ны руководст.вом 
гостин.ицы и утвер.ждены для ис.полнения н.а 2020 год  
4. Разумно бу.дет отслеж.ивать урове.нь оплаты тру.да в целом в отр.асли 
или от.дельно по професс.иональным группам, чтоб.ы не допуст.ить иллюзи.ю 
«занижен.ия оплаты тру.да» у персо.нала.   
В рамках дипломной работы  нами была также представлена разработка 
теста по теме: «Проблемы управления персонала гостиничного предприятия», 
целью которого являлась отработка навыков составления тестовых заданий. 
Были рассмотрены виды тестов, особенности их разработки, применяемых на 
практике в педагогике.   
В данной р.аботе предст.авлены некотор.ые данные, котор.ые могут б.ыть 
полезн.ы руководите.лям компан.ий и служб персо.нала при фор.мировании 
к.адровой по.литики, разр.аботке систе.мы привлече.ния, мотив.ации и 
пов.ышения уро.вня привер.женности персо.нала.   
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1  Инструмент исследования  
Задача насто.ящего иссле.дования – получить в.аши предст.авления о 
р.азличных ас.пектах ваше.й профессио.нальной жиз.ни в рамка.х организа.ции, 
касаю.щиеся ваше.й удовлетворе.нности работо.й и пробле.м, с котор.ыми вы 
ста.лкиваетесь в с.воей повсе.дневной про.изводствен.ной жизни.  
Поставьте л.юбой знак в то.й графе, с к.аким утвер.ждением вы со.гласны.  
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№  Наименование 
ф .актора 
про.изводствен .ной 
ситуац .ии  
Совершенно  
у.довлетворе.н  
Удовлетворен  Затрудняюсь 
от .ветить  
1  Содержание тру.да        
2  Занимаемая 
до.лжность  
      
3  Оплата тру.да        
4  Компенсационный  
п .акет  
      
5  Перспективы 
с.лужебной  
к .арьеры  
      
6  Условия тру.да        
7  Организация тру.да        
8  Уровень 
со.циальной  
з .ащищенност.и  
      
9  Содержание 
информации н.а 
доске объ .явлений  
      




      
11  Повышение  
к .валификаци.и  
      
12  Программа  
«З .доровье»  
      
13  Отношения с 
не.посредстве.нным 
руково.дителем  
      
14  Отношения с 
ко.ллегами  
      
  






Спасибо за ответы.  
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Анкета заинтересованности персонала  
  
Вы можете быть уверены в том, что информация, которой вы с нами 
делитесь, останется строго конфиденциальной. Тем не менее, если вы хотите 
обсудить эту информацию в дальнейшем, вы можете указать свое имя в конце 
анкеты.  
 
5. По вашему мнению, работа, это прежде всего:  
• основа смысла жизни, иногда требующая жертв  
• вынужденная необходимость  
• интерес, рождающийся в процессе ее выполнения  
• долг любого человека перед обществом  
• что-то иное  
  
6. Назовите причину, по которой вы могли бы сменить место работы 
(отметьте три наиболее важных для вас причины):  
• хорошие условия и организация труда на новом месте  
• более высокая зарплата на новом месте  
. Ваш трудовой стаж? 1   
   Общий   
   по специальности   
   в данной  
организации   
   на данном рабочем  
месте   
. Какую должность вы  2 
занимаете в данной организации?   
   руководителя   
   специалиста   
   технического  
исполнителя   
   рабочего   
   прочее   
. Намерены ли вы в  3 
ближайшее время  сменить место  
работы?   
   скорее всего, да    
   возможно, да   
   не собираюсь    
   затрудняюсь  
ответить   
4 . Считаете ли вы свою работу  
интересной?   
   да    
   не в полной мере   
   нет    
   затрудняюсь  




• более интересная работа по специальности  
• более хорошие отношения в коллективе  
• более хорошие отношения с администрацией  
• желание открыть свое дело  
• личные мотивы  
• не ушел бы в любом случае  
• опасения, что предприятие закроется  
• окончание срока найма  
• сокращение штатов  
• другое  
7. Как вы оцениваете свою работу?  
• работа мне нравится, она приносит удовлетворение  
• работа мне нравится, удовлетворяет и уровень заработка  
 работа мне нравится, но слишком мал уровень заработка  
• работа мне не нравится, но привлекает уровень заработка  
 работа мне не нравится, и мал уровень заработка  
8. Если бы перед вами сегодня встала проблема выбора работы, то каким 
из перечисленных ниже факторов вы бы руководствовались? (отметьте 
цифрами от 1 до 5 в порядке личной для вас значимости, 5 – самое 
важное)   
• престижность организации  
• возможность долговременных отношений с работодателем  
• получение достойной заработной платы  
• возможность получения социальных благ  
• возможность сделать карьеру  
• другое (укажите что)  
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9. Приходится ли вам 
работать во внеурочное время?  
• да   
• нет  
10. Как вы к этому относитесь?  
• положительно  
• безразлично  
• * отрицательно  
   
  
11.  Оплачивается  ли 
 ваша внеурочная работа в 
организации?  
• да   
• нет  
  
12. Является ли заработная  
плата  вашим  самым 
 главным доходом?  
• да   
• нет  
  
13. Имеете ли вы дополнительную работу?  
• да   
• нет  
14. Что из перечисленного наиболее близко соотносится с понятием 
“служебная карьера”?  
(укажите не более трех позиций)  
• возможность управлять большим количеством людей  
• ощущение уверенности и стабильности  
• самосовершенствование  
• рост благосостояния  
• служебный рост  
• свобода действий  
• власть и влияние  
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15. Видите ли вы возможность карьерного роста?  
  
1. В данной организации  
• да  
• нет  
• затруд 
няюсь ответить  




• да  







• да  





16. Поощряется ли руководством ваше стремление воспользоваться 
возможностями карьерного роста?  
1. Внутри данной организации 
  да    
• не в полной мере  
• нет   
• если нет, то почему  
2. Внутри вашего структурного 
подразделения  
• да   
• не в полной мере  
• нет   
• если нет, то почему  
  
17. Как вы считаете, в полной мере руководство использует ваши 
профессиональные возможности и другие навыки?  
• да *   
• не в полной мере   
• нет   
• если нет, то почему  
18. Стремитесь ли вы к повышению своей квалификации?  
• да   
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• нет   
• если нет, то почему  
19. Каким образом вы хотели бы повысить свою квалификацию?  
• с отрывом от основной деятельности  
• без отрыва от основной деятельности  
• самообразование  
20. Располагает ли обстановка и взаимоотношения в коллективе к 
плодотворному сотрудничеству?  
• да   
• не в полной мере   
• нет  
• если нет или не в полной мере, напишите, пожалуйста, 
почему  
21. Ваши знания, способности, профессиональные навыки и возложенные 
на вас полномочия:  
• соответствуют друг другу  
• навыки выше возложенных на вас полномочий   навыки 
ниже возложенных на вас полномочий  
22. Что, по вашему мнению, препятствует полной реализации ваших 
должностных обязанностей на данном рабочем месте?  
(выберите альтернативу и отметьте цифрами от 1 до 5 в порядке личной 
для вас значимости, 5 – самое важное)  
• отсутствие четкой постановки задач со стороны руководства  
• недостаточно  высокий  уровень  исполнительности 
 и  
ответственности со стороны подчиненных  
• субъективное  (несправедливое)  отношение  между  
начальником и подчиненным, создающее нервозность в работе  
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• поступление поручений (разовых, постоянных) от 
руководства, которые не соответствуют прямым 
должностным обязанностям  
• проблема  разумного,  рационального  распределения  
руководителями исполнения того или иного документа  
• затрудняюсь ответить  
• другое (укажите)  
23. Что, по вашему мнению, необходимо для достойного положения в 
обществе?  
(выберите альтернативу и отметьте цифрами от 1 до 5 в порядке личной 
для вас значимости, 5 – самое важное)  
• наличие связей  
• наличие первоначального капитала * трудоспособность  
• престижная профессия  
• знания и опыт  
• затрудняюсь ответить   другое (укажите)  
25. Есть ли у вас помимо основной работы дополнительные 
источники дохода?  
• да, есть, дополнительный доход превышает основной  
• да, но доход невелик  
• дополнительного источника дохода не имею, хотя он 
необходим  
• нет, не нуждаюсь в дополнительных доходах  
26. Среднемесячный доход вашей семьи в пересчете на одного 
человека составляет:  
• до 3 тыс. руб.   
• 3-6 тыс. руб.   
• 6-9 тыс. руб.   
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• 9-15 тыс. руб.   
• больше 15 тыс. руб.  
27. Каков ваш личный среднемесячный доход в настоящее время?  
• до 3 тыс. руб.  
• 3-6 тыс. руб.   
• 6-9 тыс. руб.   
• 9-15 тыс. руб.   
• больше 15 тыс. руб.  
28. Как вы оцениваете свое состояние здоровья в последние 2-3 
года?  
• абсолютно здоров  
• здоровье в целом хорошее  
• здоровье удовлетворительное  
• я, пожалуй, не вполне здоров  
• здоровье совсем плохое  
29. С чем вы связываете возникновение заболеваний?  
• с наследственными факторами  
• с отсутствием должного медицинского контроля  
• с собственной беспечностью  
• с использованием средств снятия стресса  
• с переутомлением из-за необходимости “приработка”  
• непосредственно с исполнением служебных обязанностей 
  затрудняюсь ответить  
30. Какие социальные блага вы получаете от организации?  
31. Знаете ли вы о видах моральных поощрений, существующих в 
вашей организации?  
 
• нет   
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• если да, то о каких  
32. Нужны ли различные виды морального поощрения?  
• нет  
• да   
• если да, то укажите какие: устная благодарность, почетное 
звание, прочее  
34. На ваш взгляд, социальная защищенность работников вашей 
организации выше по сравнению с работниками большинства других 
организаций?  
• значительно лучше   
• в чем-то лучше, в чем-то хуже  
• значительно хуже   
• трудно сказать  
35. Какую  роль  играют  социальные  программы  и 
 социальные мероприятия, проводимые в организации?  
• помогают привлечь необходимые организации кадры  
• это один из факторов стимулирования труда  
• это один из факторов закрепления работников в организации 
  трудно сказать  
Спасибо за ответы.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2  Положение по обучению и повышению квалификации 
ООО «ОтельСтрой»  
1. Общие положения.  
1.1. Работа по обучению и повышению квалификации 
персонала проводится в соответствии с ТК РФ.  
1.2. Цели подготовки и повышения квалификации 
персонала:  
достижение более высокого уровня производительности и качества труда  
персонала; приобретение знаний и навыков, способствующих повышению 
уровня  
профессиональной квалификации; повышение уровня 
трудовой мотивации персонала;  
повышение уровня приверженности работников своей организации и  
развитие взаимопонимания между персоналом и руководством; формирование 
у обучающихся ценностей и установок, поддерживающих  
стратегию и цели компании; информирование о целях, задачах, стратегии и 
политике организации.  
1.3. Система непрерывного обучения предусматривает 
периодическое обучение всех категорий работающих.  
1.4. Основанием для включения в списки на обучение 
работников является приказ генерального директора ООО 
«ОТЕЛЬСТРОЙ».  
1.5. Порядок внесения в списки на обучение 
определяется настоящим Положением.  
1.6. Подготовка, переподготовка и повышение 
квалификации работников проводится как в самой организации, так 
и в образовательных учреждениях.  
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1.7. При обучении персонала рабочих профессий с 
целью присвоения им определенной квалификации основное 
внимание уделяется прочному усвоению теоретических знаний, 
профессиональных умений и навыков, особенностей 
технологических и трудовых процессов, детальному ознакомлению 
их с требованиями к качеству выполняемых работ.  
1.8. Общее методическое руководство по организации 
повышения квалификации и обучения работников, составление 
сводного плана обучения, определение сметы затрат и 
распределение денежных средств осуществляется Зам.директора по 
персоналу.  
1.9. Система непрерывного обучения включает 
следующие виды подготовки: повышение квалификации; обучение 
работников вторым (смежным) профессиям; подготовку новых 
работников.  
1.9.1. Потребность в повышении квалификации 
работников обусловлена:  
изменениями во внешней и внутренней среде, усложнением процесса 
управления, освоением новых видов и сфер деятельности.  
1.9.2. Обучение работников вторым (смежным) 
профессиям с начальным либо более высоким уровнем 
квалификации осуществляется с целью расширения 
профессионального мастерства, подготовки к работе в 
условиях применения коллективных форм организации труда 
при необходимости совмещения профессий.  
1.9.3. Основными формами обучения новых 
работников на производстве согласно российскому 
законодательству являются индивидуальная, групповая и 
курсовая подготовка. Ученики пользуются всеми правами 
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работников, и на них в полном объеме распространяется 
законодательство о труде, коллективный договор и иные 
нормативные акты.  
1.10. При обучении персонала различных категорий в 
зависимости от образовательного и профессионального уровня 
используются следующие формы занятий: лекции; практические 
занятия; тренинги; деловые игры; дистанционное обучение.  
1.11. Повышение квалификации осуществляется на 
курсах целевого назначения, в системе институтов повышения 
квалификации, на семинарах, конференциях.  
1.12. При освоении новых видов услуг предусматривается 
проведение обучения рабочих и специалистов как основная часть 
подготовки производства.  
1.13. Работа по планированию подготовки, 
переподготовки и повышению квалификации персонала возложена 
на зам. директора по персоналу, а также на руководителей 
подразделений.  
2. Порядок организации непрерывного обучения персонала.  
2.1. Процесс организации непрерывной подготовки 
персонала производится в соответствии приведенной ниже 
последовательностью:  
2.2. Потребность в обучении работников формируется в 
следующей последовательности:  
определение ключевых производственных задач, целей на каждом  
конкретном рабочем месте, для каждого конкретного работника; определение 
уровня профессионализма, знаний, умений, навыков,  
которые необходимы для выполнения установленной производственной задачи, 
цели для каждого конкретного работника; сравнение фактического уровня 
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профессионализма специалиста с требуемым уровнем для достижения 
производственной задачи, цели на каждом конкретном рабочем месте, для 
каждой должности.  
При определении потребности в подготовке кадров также должны 
учитываться: потребность в квалифицированных работниках; анализ 
качественного состава работников; участие работника в различных программах 
обучения; объем денежных средств на обучение.  
2.3. Повышение квалификации и формы обучения определяются зам.  
директором по персоналу и предусматривают обучение с отрывом от работы, 
без отрыва от работы, с частичным отрывом от работы.  
2.4. Списки должны составляться с разбивкой на виды подготовки:  
повышение квалификации, переподготовка, подготовка новых кадров.  
2.5. При выборе преподавателей для подготовки персонала 
предъявляются следующие требования:  
наличие базового образования по данной специальности или документ,  
подтверждающий специализацию в данной области;  
наличие опыта в данной области;  
2.6. Для достижения непрерывности планирования подготовки 
работников при дискретном (месячном) формировании планов ежемесячно 
разрабатывается план на очередной месяц и план-прогноз на два последующих.  
2.7. Договора с обучающими организациями и обучающимися 
работниками согласуется с юристом, экономическим отделом, бухгалтерией, 
руководителем обучающегося сотрудника.  
2.8. Для достижения качества подготовки работники, прошедшие курс 
обучения, проходят анкетирование на удовлетворенность подготовкой.  
2.9. Оценка работы по обучению и повышению квалификации персонала 
возложена на руководителей подразделений по «каскадному принципу» - 
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вышестоящее должностное лицо оценивает знания, умения, навыки 
непосредственно подчиненных работников.  
2.10. Работа по расчету эффективности обучения персонала, а также 
сводный анализ обучения и повышения квалификации персонала возлагается на 
главного специалиста по обучению персонала.  
3. Ответственность за организацию работы по обучению и повышению 
квалификации персонала ООО «ОтельСтрой».  
3.1. Зам. Директора по 
персоналу_______________________________  
3.2. Главный специалист по обучению________________________________  
ПРИЛОЖЕНИЕ 3  Ключ к тесту  
1)Б; 2)А; 3)Персонал занятый преимущественно умственным, 
квалифицированным трудом. К служащим относится совокупность 
административно-управленческого, инженерно-технического и 
обслуживающего персонала; 4)Это формирование поведения отдельных 
работников по отношению к целям развития предприятия. При этих условиях 
важное значение приобретает мотивация труда сотрудников фирмы; 5)Г; 6)Г; 
7)Г; 8)В; 9)Туристское предприятие, которое комбинирует свои собственные и 
чужие услуги в новый самостоятельный туристский продукт; 10)В; 11)1-АБВ 2- 
ГД; 12) А.Маслоу, Ф.Герцберг, С.Кэрролл, Т.Митчелл, Л.Портер, Ф.Тейлор, 
М.Грегор, А.Макаренко, В.Андреев и др.   
  
  
  
  
